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Competencia: son todos aquellos conocimientos, habilidades y destrezas que se 
traducen en comportamientos, que es necesario tener, adquirir, o desarrollar para 
lograr un desempeño eficiente en un cargo (Modelo Gestión por competencias 
para el personal administrativo – procedimiento de gestión del Talento Humano 
Administrativo por Competencias. Universidad Tecnológica de Pereira) 
 
 
Grupo evaluador: Son quienes de manera directa observan, registran, clasifican, 
evalúan, informan y retroalimentan la conducta de los candidatos en los Centros 
de Evaluación y Desarrollo (Jaime A. Grados Espinosa, 2.004) 
 
 
Grupo de apoyo administrativo: Conformado por el grupo de directivos jefes de 
las dependencias administrativas de la Universidad tecnológica de Pereira. 
 
 
Reclutamiento: Conjunto de procedimientos destinados a atraer candidatos 
potencialmente capacitados y capaces de ocupar puestos en la organización. Es 
un sistema de información mediante el cual la empresa divulga y ofrece al 
mercado de recursos humanos, oportunidades de empleo según sus necesidades 
(Beatriz Marín Londoño, 2.005). 
 
 
Análisis de resultados: Es la integración y comparación de los resultados 
obtenidos de manera individual y grupal por los candidatos a través de las 




Experiencia calificada: Es la que la entidad que contrata requiere. 
 
 
Recurso de Reposición: Es el tiempo establecido dentro del cronograma para 
que el candidato que haya tenido dificultad en una etapa determinada del proceso 
por motivos de fuerza mayor, pueda ser escuchado por parte de la entidad para 









La selección y la inducción de personal son fundamentales para las empresas, 
porque se convierten en el cimiento de sus procesos de desarrollo humano, 
teniendo en cuenta que desde aquí se vinculan las personas más idóneas por sus 
capacidades y aptitudes  frente a las necesidades de la institución y se integran a 
la Cultura organizacional antes de su vinculación al puesto de trabajo, con los 
conocimientos básicos sobre la organización, su misión, visión, políticas, 
beneficios y responsabilidades del colaborador, así como el conocimiento sobre su 
cargo y la integración a su equipo de trabajo. 
 
 
 Esta investigación empírico – analítica presenta una propuesta de mejoramiento 
al proceso de selección tradicional que se realiza en la Universidad tecnológica de 
Pereira para el  personal administrativo, que brinde soporte al Modelo de Gestión 
del Talento Humano Administrativo por Competencias, con un proceso de 
selección de personal por competencias,  conformada por cinco fases que 
garantizan un riguroso y efectivo resultado, donde se integran como elementos 
soporte el levantamiento de los incidentes críticos del cargo a proveer, los Centros 
de evaluación, la entrevista por incidentes críticos, la conformación de un grupo 
evaluador capacitado y permanente y los bancos de ejercicios de simulación y de 
preguntas que fortalecen la entrevista por incidentes críticos de acuerdo al cargo a 
proveer. Así mismo, presenta un proceso de inducción del personal administrativo 
mejorado, concebido en tres momentos fundamentales, siendo la inducción 
general individual y la inducción específica antes de la incorporación del nuevo 
colaborador a su puesto de trabajo como elementos fortalecedores del sentido de 
pertenecía y la fácil integración a la cultura organizacional. 
 
 
Palabras claves: Selección de personal por competencias, Inducción, incidentes 





The selection and training of staff are necessary for every enterprise, given that, 
they become the foundations of their human development process and in this first 
stage the most suitable and capable people, according their skills, flair and talents 
are contracted. All of this to face the necessities of the institution and these people 
are integrated to the organizational culture much before of getting their place of 
work, with essential knowledge about organization, its mission, vision, politics, 
profits (benefices) and responsibilities of their collaborator, as well as the 
knowledge about their job, and integration with their teamwork. 
 
 
This empirical and analytical research shows a proposal of improving the traditional 
selection process, which is conducted in the Universidad Tecnologica de Pereira 
for the administrative personnel, that offers support to the “Modelo de Gestión” of 
the Competences of Human administrative talent, through a of personnel selection 
in Competences, which is conformed by five stages or phases that guarantee both 
effective and rigorous result. Here are integrated as support elements 
determination of the critical incidents of the job to be filled, the Evaluation Centers, 
the interview in critical incidents, the formation of a capable and permanent 
evaluating group, and the banks of simulation exercises and questions that get 
strong the interview in critical incidents, according to the job to be filled. 
 
 
Likewise, it presents a improved process of training of the administrative 
personnel, which is formed in three basic moments, of which, the individual general 
training and the specific training prior to the joining of the new collaborator to his 









La investigación que se desarrolla en este trabajo parte del proceso de selección 
de personal tradicional y de la inducción del personal administrativo que viene 
adelantando la Universidad Tecnológica de Pereira dentro de su autonomía 
universitaria como entidad del estado; hace un recorrido por las teorías modernas 
de la selección de personal por competencias como un modelo que lleva a la 
elección de un  recurso humano mas capacitado e idóneo frente a las necesidades 
actuales de la institución y ajustado a las características o incidentes críticos de 
los cargos a proveer; de igual forma, se teoriza sobre la importancia de un proceso 
de inducción de personal antes de la incorporación del nuevo colaborador a la 
institución que le permita tener las herramientas necesarias para integrarse 
fácilmente a su equipo de trabajo y a la cultura organizacional generando sentido 
de pertenencia y relaciones interpersonales favorables 
 
 
Estos dos procesos buscan nutrir el modelo de Gestión del talento humano por 
competencias que viene construyendo la Universidad en su modernización 
administrativa y  atendiendo a la  certificación con las Normas ISO 9001: 2000 y la 
NTC GP1000: 2004. Procesos que permiten mejorar las condiciones actuales de 
selección e inducción del personal, fortaleciendo la organización al contar con un 
talento humano que tenga las competencias misionales y específicas requeridas, 
identificadas con la misión y visión de la universidad, con elementos que 
favorezcan su integración, sentido de pertenencia y potencialización de sus 
habilidades que redunden en beneficio propio y de la institución. 
 
 
Para lograr este objetivo es necesario la consolidación de un equipo humano 
facilitador, capacitado y con funciones definidas sobre estos procesos, 
herramientas de apoyo brindadas en el transcurso del presente trabajo, 
compromiso de la administración con la implementación de los recursos humanos, 
técnicos, económicos, físicos  y de conocimiento que se requieran en el proceso 
de mejoramiento continuo. 
 
 
La propuesta de Selección de personal por competencias, brinda herramientas 
que permiten al grupo evaluador  la identificación de conductas verificables y 
medibles en los candidatos sobre las competencias requeridas por la universidad 
para proveer las vacantes de los cargos administrativos; consolida la selección de 
personal por competencias con Centros de Evaluación y la entrevista por 
incidentes críticos como ejes centrales del proceso; contribuye al fortalecimiento 
de la Unidad de Gestión del Talento Humano adscrita a la División de Personal; 
permite un mejoramiento continuo del procedimiento y se puede convertir en una 
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alternativa de fuente adicional de ingresos para la universidad, al vender el 




La propuesta de inducción del personal administrativo como se concibe, permite 
entre otros, la fácil adaptación del nuevo colaborador a la universidad y a su cargo 
antes de incorporarse a su nuevo rol; conocer las expectativas de la Universidad 
frente a su desempeño, a la universidad conocer sus expectativas frente a la 
institución y a su cargo, garantizar una mejor integración y adaptación de la cultura 
organizacional y por ende lograr un mayor sentido de pertenencia; así mismo, 
permite un mejoramiento continuo del proceso basado en la evaluación recibida 
por el nuevo colaborador al final de la etapa y en la evaluación del desempeño que 











1.1 ANTECEDENTES  
 
 
La Universidad Tecnológica de Pereira en su proceso de crecimiento ha venido 
adelantando nuevas estrategias parta garantizar su expansión como Institución del 
saber, líder en la región y abriendo cada vez nuevas puertas en los diferentes 
ámbitos nacionales e internacionales. La administración ha estado a la par con el 
desarrollo académico e investigativo, a través de un equipo de trabajo 




 En el año 1.995 como resultado del  trabajo participativo de la administración, se 
estructura por primera vez un Plan de Desarrollo Institucional para el período 
1.996 – 2.000 orientado desde los cinco objetivos de la Institución, donde esta 
inmersa la modernización de la Administración como uno de sus objetivos. La 
Institución inicia un análisis de los procesos y procedimientos administrativos y 
académicos llevados a cabo en la época, visualiza un crecimiento no planificado y 
espontáneo de la organización que la lleva a tomar medidas correctivas 
apoyándose en el Programa de Especialización en Administración del Desarrollo 
Humano y Organizacional, quien desde un comienzo ha liderado las diferentes 
propuestas orientadas a la Modernización Administrativa incluida en el Plan de 
Desarrollo Institucional. En el año 2001 se crea el Plan de Desarrollo Institucional 
para el período 2002-2006, dando continuidad al proceso y mayor claridad de las 
necesidades de  la Universidad en lo referente al Desarrollo del Talento Humano y 
su Desarrollo Organizacional. 
 
 
Es así como la Universidad ha venido adelantando varios proyectos en su proceso 
de modernización como son: manual de procesos, procedimientos y funciones 
para el área administrativa que condujo a una nivelación y reestructuración salarial 
para los diferentes cargos en la planta de personal; la nivelación para los cargos 
administrativos transitorios; la inversión en la capacitación del personal como una 
fortaleza institucional al apostarle a la cualificación del talento humano; la 
formación de líderes comprometidos desde cada una de las dependencias con el 
proceso de modernización y crecimiento institucional; la acreditación institucional y 
el diseño de un modelo de competencias Institucionales y específicas enfocados 
20 
 




Desde el año 2.005, comienza a trabajar en la creación de un Modelo de Gestión 
de Personal por Competencias, como uno de los procesos de la Modernización de 
la Administración, donde se crea la Oficina de Gestión de la Calidad con la misión 
de lograr la certificación de los 20 procesos administrativos  con la Norma ISO 
9001: 2000 y con la Norma GP 1.000:  2004 establecida por el gobierno nacional 
como un requisito para concursar en proyectos del estado y a mediano plazo 
recibir la asignación de nuevos recursos económicos. 
 
 
Para lograr su objetivo la Oficina de Gestión de la Calidad crea un Modelo de 
Gestión del Talento Humano del Personal Administrativo de la Universidad, Recibe 
respaldo académico de la Facultad de Ingeniería Industrial y dentro de ésta de la 
Maestría de Administración del Desarrollo Humano y Organizacional con 
proyectos como el levantamiento de  un Manual de Procesos y Procedimientos de 
cada cargo, la Creación de un Modelo por competencias, la propuesta de un 
proceso de  capacitación del personal administrativo y la evaluación del 
desempeño por competencias, direccionados desde las competencias Misionales 
y específicas creadas para cada cargo. Cada paso ha sido socializado y 
fortalecido con los aportes del grupo de apoyo Administrativo, por el carácter 
participativo que siempre ha dado  la administración de la universidad a sus 








El Artículo 69 de la Nueva Constitución Política de Colombia dice: “se garantiza la 
autonomía universitaria. Las universidades podrán darse sus directivas y regirse 
por sus propios estatutos, de acuerdo con la ley. La ley establecerá un régimen 
especial para las universidades del Estado…”; esta ley  “le dio a las universidades 
públicas colombianas la categoría de entes universitarios autónomos y fue 
desarrollado a través de la ley 30 de 1992; Al ser declarado parcialmente 
inexequible el artículo 3º campo de aplicación: de la ley 443 de 1998 (por medio 
del cual se expiden normas para la carrera administrativa) en sentencia C-560 del 
17 de mayo del 2000, las universidades estatales quedaron por fuera de la norma 
general de aplicación de carrera administrativa” (Román, 2005), por tanto ello 
propicia la generación de políticas propias en lo que se refiere a convocatorias 
para cargos, selección, inducción, evaluación del desempeño y capacitación del 
personal. La Universidad continuó aplicando la ley 443 de 1998 que reglamenta el 
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ingreso a la carrera administrativa de los funcionarios de las entidades del estado 
mediante el cumplimiento de una serie de requisitos para ello; es así como en este 
mismo año se dieron los últimos nombramientos administrativos de planta en la 
Universidad Tecnológica de Pereira. A partir de este momento no se volvió a 
convocar a concursos para proveer cargos de planta. 
 
 
Dentro de la directrices establecidas por el gobierno nacional para la vinculación 
de los nuevos funcionarios a los cargos públicos por competencias, como una 
manera de lograr el mejoramiento continuo de las organizaciones, crea leyes y 
decretos como el Decreto 2539 del 22 de julio del 2.005 y  la Ley 909 del 2005 que 
regula la carrera administrativa y los requisitos para la contratación de los 
funcionarios públicos que garanticen la igualdad de oportunidades de los 
Colombianos y la disminución de sesgos que se pudiesen  presentar. Siendo la 
Universidad Tecnológica de Pereira una entidad pública del orden nacional, cuenta 
con autonomía  propia, permitiéndole tener libertad en los procesos de selección 
de su personal, sin estar sujeta a lo establecido por estas leyes y decretos; cuenta 
con una política de selección emanada por el Concejo Superior en el año 2.006 
que direcciona la selección de personal. 
 
 
La Institución cuenta en la actualidad con un proceso de Selección de personal 
direccionado por la División de Personal, donde ante la requisición de cada cargo, 
se  hace difusión de la convocatoria con los requerimientos del cargo a proveer. Si 
la vacante es para concurso de los diferentes cargos temporales por jubilación, 
renuncia o muerte del funcionario, así como para atender las necesidades 
actuales de la institución frente a su crecimiento ante la apertura de nuevos 
programas, respondiendo a su misión y visión institucional, se realizan 
convocatorias a través de la página Web de la universidad; cuando este cargo es 
de planta, la convocatoria se hace a través de un diario de publicación nacional y 
de la página Web. En esta invitación se dan a conocer todos los requisitos y 
documentos que deben anexar los aspirantes a los cargos que se requiere.  
 
 
Cumplido el término de la recolección de las solicitudes, la Jefe de personal, la 
profesional a cargo de la Unidad de Gestión del Talento Humano y el jefe de la 
dependencia donde se requiere la vacante hacen la selección de las hojas de vida. 
Deben tener en cuenta que cada hoja de vida cumpla con todos los requisitos 
exigidos en la convocatoria, para ello elaboran un cuadro donde queda plasmado 
los requisitos que cumplió cada concursante y cuales no, se deja acta de la 
reunión.   
 
 
El primer momento de preselección se hace con la verificación de requisitos de la 
hoja de vida, debe filtrar desde un comienzo los requisitos que se plantearon en la 
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convocatoria. Los aspirantes preseleccionados presentan una prueba técnica 
aplicada y evaluada por el Jefe de dependencia o por los expertos en el 
conocimiento específico según sea el caso, donde se validan sus conocimientos y 
habilidades  frente a las necesidades del cargo como segundo paso del proceso 
de selección; posteriormente la Jefatura de Personal hace la solicitud a Bienestar 
Universitario de la aplicación de las pruebas psicotécnicas y psicológicas para los 
concursantes a través de un memorando  anexando las hojas de vida, el perfil del 
cargo y el manual de funciones y responsabilidades. La Psicóloga programa la 
selección de pruebas dependiendo del requerimiento del cargo, se aplican dos 
pruebas psicotécnicas que evalúen habilidades  y actitudes relacionadas con el 
requerimiento y una prueba psicológica que no se cuantifica, mas brinda 
información sobre la personalidad y patrones comportamentales de los candidatos. 
La Psicóloga devuelve a la Oficina de Personal la valoración con las hojas de vida. 
Posteriormente el Jefe de Personal, el profesional a cargo de la Unidad de Gestión 
del Talento Humano  y el Jefe de dependencia realizan la entrevista, la que 
diseñan con un enfoque estructural y situacional. Dependiendo del Jefe de 
dependencia es invitada la Psicóloga, pues éste determina la necesidad o no de 
sus aportes, basado en la pertinencia de la aplicación de su conocimiento en esta 
parte del proceso; cada paso anterior tiene una puntuación que determina  el 
participante que ocupa el primer lugar.  
 
 
El grupo de evaluadores confronta los puntajes dados a cada concursante en el 
proceso, envía al Rector la lista de los entrevistados en el orden de calificación 
obtenida y la recomendación del candidato elegido para su contratación. Éste, 
como ordenador del gasto puede elegir entre el primero y el segundo lugar, sin 
embargo la Institución ha tenido por norma no escrita contratar la persona que 
ocupó el primer lugar.  
 
 
El reclutamiento y selección para los cargos de libre nombramiento y remoción lo 
hace el Rector mediante el proceso denominado Meritocracia, contemplada en el 
Decreto 1972 del 3 de septiembre de 2002, por el cual se reglamenta la 
designación de los Directores, Gerentes Regionales, Seccionales o quienes hagan 
sus veces en los Establecimientos Públicos de la Rama Ejecutiva del orden 
nacional;  la Resolución 793 del 5 de diciembre de 2003 por la cual se establecen 
los estándares mínimos para el desarrollo de los procesos públicos abiertos para 
la conformación de las ternas de las cuales se designarán los gerentes o 
directores de las Empresas Sociales del Estado del nivel territorial; la Resolución 
171 del 5 de diciembre de 2005 por la cual se convoca al proceso de selección 
para proveer por concurso abierto de méritos los empleos de carrera 
administrativa de las Entidades y Organismos de los órdenes Nacional y Territorial 
regidas por la Ley 909 de 2004, pertenecientes al Sistema General de Carrera 
Administrativa, Ley emanada del gobierno del Presidente Álvaro Uribe Vélez, 
donde se garantiza que el funcionario sea elegido por mérito, después de 
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presentarse a convocatoria pública y concursar por el cargo. Se elige la persona 
que considere más idónea en su desempeño. Este funcionario es nombrado en 
propiedad con todas las prestaciones de ley para  el personal de planta mientras 
ocupe el cargo. 
 
 
El contrato del personal transitorio administrativo o transitorio institucional se 
elabora por  once meses en la mayoría de los cargos a proveer atendiendo a las 
necesidades de la Administración, siendo renovado al inicio de cada año si el 
nuevo funcionario ha respondido a la necesidad del cargo. La Universidad 
considera como personal transitorio administrativo a las secretarias, los técnicos, 
los funcionarios que prestan su servicio en los laboratorios y los profesionales, 
quienes cuentan con todas las prestaciones de ley. 
 
 
Para proveer cargos que respalden los proyectos de operación comercial la 
contratación se realiza a través de empresas de empleos temporales, donde el 
director de cada proyecto selecciona al nuevo colaborador, recibe respaldo en el 
Proceso de selección de la Oficina de División de personal si así lo requiere. Estas 
personas son cobijadas por el régimen privado (código sustantivo de trabajo).   
 
 
Las vacantes para reemplazo por incapacidades médicas, maternidad o cualquier 
otra circunstancia no superior a 3 meses, son seleccionadas por la División de 
personal y el jefe de dependencia y contratadas por empresas de empleos 
temporales; se hace la selección de varias hojas de vida que llegan por 
convocatoria a través de la página Web de la Universidad, donde el Jefe de 
Personal y el Jefe de la Dependencia eligen la hoja de vida que reúna las 
condiciones requeridas para el cargo y elaborar posteriormente su contrato. 
 
 
En el año 2008 la Universidad integra a la nómina al personal transitorio que fue 
contratado en los últimos tres años a través de Empresas Temporales, atendiendo 
a la nueva ley del outsorcing expedida en el año 2007, donde se estipula que no 
se puede contratar a una persona por mas de un año con esta figura. Los 
contratos deberán ser por un máximo de un año y dar un mes de cese de labores. 
Siendo la Universidad Tecnológica de Pereira una entidad con vacaciones 
colectivas anuales para su personal administrativo, que requiere de la vinculación 
de cada uno de ellos a los 15 días hábiles para dar inicio a sus labores, decide 
trasladar este personal a su nómina, contratándolos directamente por la institución 
como personal transitorio administrativo. 
 
 
Se puede ver claramente que la universidad cuenta con autonomía para asumir su 
proceso de selección y contratación otorgada por la constitución nacional, por este 
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hecho no esta supeditada a las leyes posteriores a la carta magna que sobre 
carrera administrativa se expidan. Sin embargo se encuentra un vacío en el 
proceso de selección de personal actual, donde se observan diferentes 
modalidades de contratación, sin tener una normatividad escrita que garantice el 
mismo proceso para la provisión en cada uno de los cargos y que pueda orientar a 
las personas encargadas de seleccionar sobre los pasos a seguir.  
 
 
Aunque existe en la actualidad una política de Inducción del personal 
Administrativo y docente que ingresa como nuevo colaborador de la Institución, se 
ha podido evidenciar que no siempre se cumple el acompañamiento y orientación 
sobre lo que es la universidad antes de su ingreso, conocimiento de la misión 
Institucional, políticas, oportunidades y responsabilidades como funcionario 
público, afectando su integración al equipo humano y a la cultura organizacional. 
 
 
La certificación de La universidad Tecnológica de Pereira en calidad en el año 
2.007 bajo las normas ISO 9001: 2000 y GP 1000, por BUREAU VERITAS en sus 
20 procesos administrativos, implica una oportunidad y un reto de mejorar cada 
día. Por ello, dentro del Modelo de Gestión del Talento Humano por Competencias 
del Personal Administrativo, se evidencia la necesidad de  mejorar la Selección de 
personal actual con la creación de un Proceso de Selección de Personal por 
competencias con actividades definidas y un manual que sirva de guía para los 
diferentes cargos, que se aplique a las diferentes modalidades de contratación, 
que sea claro, aplicable, que evidencie la calidad del personal que se elige en su 
implementación e integrado a  las competencias generales requeridas por la 
institución, así como las competencias específicas para cada cargo, garantizando 
la selección del personal mas idóneo frente al perfil ideal. Así mismo, se ve la 
necesidad de crear un proceso de Inducción para el  personal Administrativo como 
parte fundamental de este Modelo, que garantice al nuevo colaborador  un 
acompañamiento e integración a la Cultura Organizacional de una manera amable 
y personalizada antes de su ubicación en el cargo a desempeñar, generando un 
mayor sentido de pertenencia y motivación. 
 
 
Se considera importante tomar como base inicial para el modelo de selección de 
personal administrativo a implementar en la Universidad Tecnológica de Pereira el 
concepto sobre competencias definido en el Decreto 2539 del 22 de julio del 2005  
que dice “Las competencias laborales se definen como la capacidad de una 
persona para desempeñar, en diferentes contextos y con base en los 
requerimientos de calidad y resultados esperados en el sector público, las 
funciones inherentes a un empleo; capacidad que está determinada por los 
conocimientos, destrezas, habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe 
poseer y demostrar el empleado público”, en medio de una gran variedad de 
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conceptos que existe actualmente sobre este tema, sin desconocer la autonomía 
que tiene la Institución para cimentar su propio proceso de selección de personal. 
 
 
La implementación de un proceso de selección de personal por competencias en 
la Universidad propiciara la contratación de personas con formación específica y 
especializada para cada cargo, que se integren fácilmente a la Cultura 
Institucional, abiertas al cambio, con facilidad para integrarse a los equipos de 
trabajo, con habilidades comunicativas, creativos, comprometidos, con valores y 
abiertos a los nuevos conocimientos que se requiere implementar para el 
mejoramiento continuo de la Institución.  
 
 
Es así que la propuesta es desarrollar un proceso de selección de personal por 
competencias conformado por un equipo interdisciplinario, donde se construirá  un 
documento escrito que brinde unas pautas a seguir que sean claras tanto para los 
evaluadores como para la institución, y que facilite la adaptabilidad y transformación 
en el proceso de implementación y validación si se requiere.  
 
 
El proceso actual de selección de personal utilizado por la institución corresponde a 
un enfoque tradicional, no acorde con el modelo de gestión del talento humano por 
competencias implementado actualmente, donde debe garantizarse la vinculación 
de personas que reúnan las competencias misionales y específicas establecidas por 
la universidad. Es así que esta propuesta busca garantizar la contratación de un 
talento humano capacitado y comprometido con la misión y visión institucional, 
posibilitando  procesos con calidad que respondan  a las directrices de crecimiento, 
desarrollo  y expansión de la universidad como una de las mejores del país. 
 
 
1.2.1 Formulación del problema   ¿Cual sería el modelo de selección y de 
inducción del personal administrativo que fortalezca el modelo de gestión del talento 
humano por competencias de la Universidad Tecnológica de Pereira en sus 
diferentes procesos, garantizando un resultado con calidad en la prestación de los 
servicios y direccionado en la obtención de la excelencia a través de la cualificación 
del recurso humano?  
 
 
1.3  OBJETIVOS  
 
 
1.3.1 Objetivo General  Diseñar un modelo de Selección de Personal por 
Competencias y de Inducción  integrados al Modelo de Gestión del Talento Humano 
Administrativo por Competencias que le garantice a la Universidad Tecnológica de 
Pereira la selección de las personas mas competentes para cada cargo y su 
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vinculación exitosa, logrando su compromiso con la misión y visión institucional, 
facilitando  la calidad de sus procesos y procedimientos.  
 
  
1.3.2  Objetivos Específicos.  Construir un procedimiento por fases, con los 
instrumentos, herramientas y formatos técnicos requeridos para la sistematización 




Construir un banco de preguntas que alimenten técnicamente la entrevista en un 
modelo de selección por competencias. 
 
 
Diseñar un banco de ejercicios de simulación orientados a la identificación de las 
competencias misionales y específicas de la universidad mediante los Centros de 
evaluación y Desarrollo. 
 
 
Consolidar una propuesta que mejore las condiciones actuales de inducción en la 
universidad, garantizando el cumplimiento oportuno del proceso y el afianzamiento 
de un equipo humano que lo fortalezca. 
 
 
Diseño de manual de bienvenida en CD que se entregará a cada nuevo 
colaborador en la inducción general individual que le permita tener un mayor 
conocimiento de la institución y los aspectos generales fundamentales para un 




1.4  JUSTIFICACIÓN 
 
 
El proceso de selección de personal que actualmente lleva a cabo la Universidad 
desde su autonomía universitaria, no posee la selección del talento humano 
basado en competencias como lo exige el modelo actual de Gestión del Talento  
humano por competencias para su personal Administrativo, por ello se hace 
necesario ajustar el proceso tradicional actual a uno de selección por 
competencias ajustado a la ley y a las necesidades de la Institución. 
 
 
La selección de personal por competencias se diferencia de un proceso de 
selección tradicional por los métodos que emplea para hacerlo, más no por lo 
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pasos que sigue, le dará un gran valor agregado al proceso que implemente la 
universidad por cuanto con el levantamiento de los incidentes críticos del cargo a 
proveer se disminuirán los sesgos que puedan existir,  habrá  más elementos de 
objetividad al momento de evaluar,  se crearan los centros de evaluación como 
una de las herramientas fundamentales para evidenciar las competencias de los 
candidatos, así como la entrevista por incidentes críticos, permitiendo a la 
Institución ser pionera como institución de educación superior,  a nivel regional en 
la implementación de un  proceso innovador de selección de personal por 
competencias dentro del marco del Modelo de gestión del Talento Humano. 
 
 
“La selección de personal tradicional contempla la descripción del cargo, perfiles 
de requerimiento exhaustivos, perfiles basados en las descripciones de cargos, se 
focaliza en los resultados obtenidos en los instrumentos de selección, la utilización 
de instrumentos de evaluación tradicionales y los criterios de selección se 
fundamentan en  inferencias. La selección de personal por competencias es un 
método moderno que contempla perfiles para roles, perfiles de éxito, perfiles 
basados en los atributos de personas exitosas, se focaliza en los resultados de la 
apreciación de las competencias, utilización de pruebas situacionales y/o 
simulaciones y los criterios de selección se fundamentan en comportamientos 




La propuesta plantea entre otras la conformación de un equipo de evaluadores 
capacitados y con actitud de crecimiento y autoevaluación permanente, un 
coordinador para cada centro de evaluación y la capacitación del grupo de apoyo 
administrativo en entrevista por incidentes críticos y levantamiento de los mismos, 
atendiendo a los requerimientos específicos de cada cargo a proveer. 
 
 
El Proceso de Selección de Personal por Competencias se validará con los 
resultados de satisfacción Institucional ante los nuevos colaboradores 
seleccionados mediante esta propuesta, cuando se evidencie en el nuevo 
funcionario  sentido de pertenencia desde su ingreso, calidad en su trabajo y  fácil 
adaptación a la cultura institucional, soportado mediante la evaluación del 
desempeño. 
 
De igual forma, la investigación plantea una propuesta de mejoramiento del  
proceso de inducción, partiendo de las debilidades del proceso actual. 
 
 
                                                 
1




 La Universidad cuenta con una política de inducción para su personal 
administrativo orientada a brindar al nuevo colaborador una inducción sobre la 
institución y su puesto de trabajo antes del inicio de sus labores, sin embargo en la 
actualidad no se tiene un programa permanente que le permita al talento humano 
que se incorpora por primera vez, contar oportunamente con este soporte 
administrativo, dificultando su adaptación e integración a la cultura organizacional 
y su sentido de pertenencia con la misión y valores Institucionales. Por ello se ve 
la necesidad de consolidar un proceso de Inducción de personal que acoja al 
nuevo colaborador  con una inducción general individual  sobre los aspectos más 
relevantes de la institución y una inducción específica sobre el cargo a 
desempeñar y sobre la dependencia donde laborará antes de incorporarse a sus 
labores. Así mismo cada semestre realizar una inducción general grupal con los 
colaboradores que tengan un contrato de trabajo mínimo por un mes, 
independiente del tipo de contratación. 
 
 
Esta propuesta le permite a la persona que se incorpora al equipo humano de la 
Administración, el conocimiento oportuno y amplio de la universidad, de la 
dependencia donde laborará y las funciones que desempeñará atendiendo a las 
competencias ideales requeridas, además de la integración y adaptación a la 
cultura organizacional desde que inicia y el fortalecimiento del sentido de 




El proceso de Inducción se validará a través de formatos de evaluación del 
programa a los  participantes, con los resultados de satisfacción Institucional frente 
a su desempeño y la fácil adaptación del nuevo colaborador al equipo de trabajo y 






2.  MARCO TEÓRICO 
 
 
La investigación fundamenta su marco teórico en expertos en desarrollo humano y 
organizacional, donde se hace un recorrido por las organizaciones, su naturaleza, 
su cultura organizacional y visión frente al recurso humano que requiere; así como 
aspectos fundamentales de las personas, sus necesidades, comportamientos, 
valores, aptitudes, rasgos de personalidad que estructuran las  competencias que 
lo llevan a ser el candidato ideal o no para su integración a la empresa.   
 
 
Autores como Idalberto Chiavenato, Claude Levy-Leboyer, Lucero Celis,  Martha 
Alles y Jaime Grados Espinosa, presentan definiciones claras y teorías validadas 
sobre la evolución de las organizaciones en el desarrollo humano y organizacional, 
la valoración cada vez mayor que dan las empresas a su capital humano, al 
considerarlo como el soporte de su crecimiento; son recursos, portadoras de 
habilidades, capacidades, conocimientos y la fuerza que la impulsa a crecer. Aún 
con capital financiero, si no se cuenta con un equipo humano capacitado, con las 
competencias requeridas por la organización, que se incorpore y adapte 
fácilmente a la Cultura organizacional, dispuesto a trabajar en pro de la 
organización y potencializándose cada vez, las empresas no lograrían mantenerse 
y ser competitivas.  
 
 
Los temas desarrollados en este capítulo sobre la gestión del talento humano, las 
competencias, la selección de personal por competencias como una herramienta 
fundamental y decisiva para el fortalecimiento de la organización y la Inducción del 
nuevo colaborador  antes de su incorporación al cargo, le permiten al lector una 
ubicación en el tema y formarse conceptos básicos, complementarios y 
específicos que lo guiarán al abordar el presente trabajo. 
 
 
2.1  GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  
 
 
Los seres humanos son por naturaleza sociables y viven en grupos favoreciendo 
con ello un mejor estar para todos en cualquier lugar donde se encuentren; a la 
vez esto propicia formas de vida diferentes debido a la forma de ser y pensar que 
cada uno tiene; estas formas de ser están determinadas por los sentimientos, las 
emociones, los valores, la experiencia de vida y la cultura que marcan la diferencia 
de cada ser humano y lo hace único; generando formas de pensar y actitudes que 
son fundamentales tener en cuenta al momento de seleccionar las personas que 





Según estudios realizados por diferentes autores, se ha encontrado que las 
capacidades técnicas son necesarias pero insuficientes para tener éxito en las 
organizaciones. En el trabajo actual, cada vez más competitivo y exigente, los 
dirigentes no pueden salir adelante únicamente con sus capacidades técnicas, 
también deben tener buenas habilidades para tratar con los demás. Es por ello 
que se debe hablar del comportamiento organizacional como elemento 
indispensable en el logro de los objetivos de la organización. Es así como Robbins 
dice “El comportamiento organizacional  es un campo de estudio en el que se 
investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la conducta 
dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos a la 
mejora de la eficacia en tales organizaciones” 2 
 
 
Dentro de las variables que se incluyen en el comportamiento organizacional se 
encuentra la satisfacción laboral que define Robbins como “la actitud general del 
individuo hacia su puesto; no es una conducta”. Cuando la organización 
selecciona el personal idóneo para los cargos, se tienen funcionarios satisfechos y 
productivos en el trabajo”. 
 
Cuando se habla del comportamiento de los seres humanos, se debe tener en 
cuenta los valores, las actitudes y las emociones que son inherentes a todas las 
personas y determinan el desempeño de éstos en cualquier contexto social. A 
continuación se describen algunos apartes importantes de cada uno. 
 
 
2.1.1 Los Valores.  El comportamiento de una persona en su entorno está 
determinado por múltiples variables, una de las más importantes son los valores, 
porque “tienden los cimientos para comprender las actitudes y la motivación y 
porque influyen en las percepciones” 3 porque son la base para entender las 
actitudes y las motivaciones. Los valores de cada persona tienen una fuente de 
donde provienen que son la familia, los amigos, la escuela con los maestros, la 
cultura del país donde se viva; en fin, el entorno que lo rodea. Sin embargo los 
valores que regularmente se muestran son los que se adquieren en los primeros 
años de la vida. No se debe dejar de lado que los valores forman parte de la 
personalidad, lo que representa que este tipo de convicciones estarán presentes 
durante toda la vida del individuo y que estas manifiestan una visión de lo correcto 
e incorrecto desde el punto subjetivo de la persona. 
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“Los individuos entran en una organización con nociones preconcebidas sobre lo 
que “debe ser” y lo que “no debe ser”. Desde luego, estas nociones no carecen de 
valoraciones, todo lo contrario contiene interpretaciones de lo correcto y lo 
incorrecto. Más aún, implican que se prefieren ciertas conductas o resultados 




2.1.2  Las actitudes.  Otro aspecto determinante en la conducta de las personas 
son sus actitudes, definidas como “aprobaciones o desaprobaciones a través de 
enunciados llamados de evaluación; es decir es la forma de representar como se 
siente una persona. Las actitudes no son lo mismo que los valores pero están 
interrelacionados. Igual que los valores, las actitudes se adoptan de los padres, 
grupos sociales, maestros. Se nace con cierta predisposición y a medida que las 
personas van creciendo toman lo que ven de las personas que respetan, admiran 
o se dice incluso de los que temen”.  
 
 
En las organizaciones, las actitudes son importantes porque influyen en el 
comportamiento de las personas en el trabajo. Las actitudes son cambiantes, lo 
que propicia en el funcionario posibles limitantes para su desarrollo en el presente 
y en el futuro; cuando la organización capacita sus empleados ello genera 
cambios en la actitud hacia su trabajo pero no necesariamente hace que su 
satisfacción sea la que espera, porque el trabajo no solo es realizar sus tareas 
especificas, además existen las relaciones interpersonales, las normas y los 
procedimientos establecidos, Todo esto genera situaciones que van creando 
relaciones entre los empleados que influyen en su desempeño y por ende en el 
éxito de la empresa. 
 
 
2.1.2  La personalidad.  Otro aspecto importante a tener en cuenta de las 
personas que van a ingresar a una organización es la personalidad, definida por 
Gordon Allport como la organización dinámica en el interior del individuo de 
aquellos sistemas psicofísicos que determinan sus ajustes peculiares al entorno. 
 
 
Se considera que la personalidad esta determinada por tres factores: La herencia 
que son aquellos factores que están determinados por la concepción, es decir la 
composición biológica, fisiológica y psicológica de la persona. El ambiente que se 
relaciona con la cultura en la que crece el individuo, sus primeros 
acondicionamientos, las normas de la familia, amigos y grupos sociales; por 
ejemplo la cultura establece normas, actitudes y valores que se transmiten de 





Los aspectos anteriores son muy importantes cuando se va a seleccionar el 
personal que ingresará a la organización porque determinará el desempeño que 
tendrá la persona y el avance de la empresa en el mercado. 
 
 
Los rasgos de personalidad se deben identificar y analizar al momento de hacer 
una selección de personal, pues son características permanentes en el individuo 
que describen su comportamiento; “la cautela, agresividad, sumisión, desidia, 
ambición, lealtad y timidez, son características conocidas e identificables en las 
personas; cuanto más constante sea una característica y más a menudo se 
presente en situaciones diversas, más importante es como rasgo que describe las 
personas. Estas características permiten pronosticar cómo se conducirá una 
persona en determinado contexto de acuerdo con su relevancia” 4  
 
Es importante resaltar la correspondencia entre la persona y el puesto porque los 
requisitos del puesto determinan la relación entre la posesión de rasgos de 
personalidad y el desempeño laboral; es así por ejemplo que para seleccionar un 
vendedor es necesario que entre los rasgos de personalidad que posea sea la 
amabilidad, la facilidad de interactuar con otras personas, la persuasión, la 
persistencia, pues sino las posee no sería la persona apropiada para el cargo. 
 
 
También se debe tener muy presente que la persona que aspira a ingresar a la 
empresa conozca de ella y pueda establecer si puede y siente que puede haber 
correspondencia con ella; pues en la medida que una organización enfrenta un 
ambiente de cambios dinámicos y necesita empleados capaces de cambiar 
fácilmente de tareas y moverse entre equipos, es muy importante que la 
personalidad de los colaboradores concuerde con la cultura general de la 
organización más que con las características de un puesto fijo. 
 
 
“La correspondencia entre personas y organización se basa en que los empleados 
renuncian a puestos que no son compatibles con su personalidad; así por ejemplo 
las personas más extrovertidas se adaptarían mejor a culturas agresivas y de 
trabajo en equipo; las personas muy conformes estarían mejor en una 
organización con un clima de apoyo que en otra centrada en la agresividad, y las 
personas abiertas se adaptarían mejor en organizaciones que prefieran la 
innovación sobre la estandarización. Seguir estas directrices cuando se selecciona 
personal, debe llevar a escoger empleados nuevos que se adapten mejor a la 
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cultura de la organización, lo que dará por resultado mayor satisfacción para ellos 
y la empresa generando menor rotación”. 5  
 
Sin embargo las grandes empresas han empezado a ver como una de sus 
mayores riquezas su capital humano. Es así como los enfoques modernos de 
gerencia empresarial han llevado a denominar el presente siglo como una época 
de tendencia humanista, donde el manejo inteligente de los recursos humanos es 
fundamental para el desarrollo y sostenimiento de las organizaciones. Hoy en día 
se reconoce al conocimiento como talento o capital humano, pues algunas 
empresas a nivel mundial están incluyendo dentro de sus estados financieros su 
capital intelectual. A pesar de que el factor monetario es vital y pareciera el más 
importante, no es sino a través de la gente que se toman las decisiones sobre los 
recursos financieros y materiales de una empresa; es el capital humano quien 
puede multiplicar el recurso financiero a través de sus decisiones.  
 
Es por ello que las organizaciones han ido potenciando las competencias en su 
personal, convirtiéndolas en una fortaleza institucional, propiciando así el 
aprovechamiento del potencial humano en todas sus dimensiones; se ha ido 
especializando el conocimiento de las personas, se ha pasado del autoritarismo a 
la participación y se ha fortalecido el trabajo en equipo, el compromiso y la 
responsabilidad social que finalmente redundan en un buen servicio al usuario, 
además del posicionamiento de las empresas en el mercado.  
 
Toda organización tiene un conjunto de principios, valores y creencias que 
constituyen su filosofía; éstos tratan sobre la convivencia de las personas en el 
trabajo y que se constituyen como la base sobre las cuales son concebidos los 
sistemas gerenciales o empresariales. El patrimonio moral representado por el 
conjunto de valores y principios puestos realmente en práctica, es lo que 
condiciona la posibilidad del crecimiento de la organización y es el que crea las 
condiciones para el crecimiento, inclusive, del patrimonio material. Los conceptos 
filosóficos son los que en última instancia determinan cómo se llevan a cabo los 
procesos claves en la organización, cómo se realiza la planificación y el 
acompañamiento, cómo se toman las decisiones, se hace el reclutamiento, la 
capacitación, el mantenimiento del conocimiento, de la práctica y cómo se 
determinan las recompensas.  
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Las personas para la organización son recursos, portadoras de habilidades, 
capacidades, conocimientos, motivación del trabajo, comunicabilidad. Sin embargo 
se debe tener en cuenta que ante todo las personas son personas, es decir, 
portadoras de características de personalidad, expectativas, objetivos personales, 
historias particulares, características que son importantes valorar para obtener una 
mayor comprensión del comportamiento humano en las organizaciones. Estas 
juegan un papel vital en la organización ya que a través de ellas, de su capacidad, 
creatividad, conocimientos, técnicas, actitud y sentido de pertenencia, la 
organización produce y evoluciona. Sin embargo es interesante destacar que así 
como la organización tiene una necesidad de surgir, de posicionamiento en el 
mercado, de expansión y logro de sus metas, integradas en su misión y visión, las 
personas que la conforman tienen sus propias necesidades de desarrollo, 
proyección y mejoramiento de sus condiciones de vida. 
 
El talento humano proporciona la chispa creativa en cualquier organización. La 
gente se encarga de diseñar y producir los bienes y servicios, de controlar la 
calidad, de distribuir los productos, de asignar los recursos financieros y de 
establecer los objetivos y estrategias para la organización; sin personas eficientes 
es imposible que una organización logre sus objetivos. Sin embargo no hay que 
dejar de lado, las necesidades del capital humano con que cuenta la organización 
y para lograr un mayor crecimiento y productividad, es importante invertir en la 
potencialización de sus colaboradores, tener en cuenta sus necesidades de 
desarrollo, reconocimiento, de logro y de afiliación. 
 
En el análisis que hacen varios autores sobre el tema, coinciden en ver un 
antagonismo entre las necesidades de la organización y las necesidades de las 
personas que allí laboran. Chiavenato, refiere “las organizaciones reclutan y 
seleccionan su recurso humano para con ellos alcanzar sus objetivos 
organizacionales de producción, rentabilidad, reducción de costos, ampliación del 
mercado, satisfacción de las necesidades de la clientela, sin embargo una vez 
reclutados y seleccionados los individuos, tienen objetivos personales que luchan 
por alcanzar y muchas veces se sirven de la organización para conseguirlos” 6 
 
Para competir dentro de un entorno globalizado, altamente competitivo, de 
transformaciones profundas, aceleradas y dinámicas se exige un cambio radical 
en las creencias, costumbres y valores de la empresa, donde las personas deben 
asumir roles diferentes y adoptar una visión de mayor apertura y flexibilidad ante el 
cambio. Para lograr esto se debe luchar por obtener el compromiso del talento 
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humano, el cual solo se alcanzará si existe equilibrio y justicia empresarial. El 
verdadero tesoro que puede generar sostenibilidad y ventaja competitiva a la 
empresa es el talento humano.  
 
Para Chiavenato 2007, la función principal de administrar recursos humanos en la 
organización es planear, prestar servicios especializados, asesorar, recomendar y 
controlar; sin embargo son la planeación y la organización los objetivos principales 
de la administración de recursos humanos que permiten el desarrollo, 
coordinación y control del desempeño eficiente del personal en las organizaciones 
y a la vez ésta es el medio que le permite a las personas conseguir sus objetivos 
individuales relacionados con el trabajo. Administrar los recursos humanos en la 
organización es atraer y mantener las personas laborando en ella, con actitud 
positiva que les permita dar todo de sí; que a pesar de las frustraciones que 
pudiesen llegarse a presentar permanezcan en ella, pues la organización sin las 
personas no existiría ni podría lograr un posicionamiento en el mercado laboral y 
las personas logran mejorar su calidad de vida y proyectarse. 
 
 
Así mismo, determina que para alcanzar sus objetivos la organización debe 
mantener y desarrollar su recurso humano con habilidad y motivación, con 
condiciones organizacionales como el desarrollo y satisfacción para que alcancen 
sus objetivos individuales y laborales con eficiencia y eficacia. Divide la 




Figura 1. Subsistemas de la Administración del Recurso Humano 
 
 
SUBSISTEMAS PRINCIPALES TEMAS COBIJADOS 
Provisión 
 
Reclutamiento de personal 
Selección de personal 
Aplicación Descripción y análisis de cargos 
Evaluación del desempeño humano 
Mantenimiento Compensación 
Beneficios sociales 
Higiene y seguridad 
Desarrollo Entrenamiento y desarrollo de personas 
Desarrollo organizacional 
Control Banco de datos y sistemas de información 
Auditoria de recursos humanos 
 
Fuente. Idalberto Chiavenato “Administración de Recursos Humanos”. pág. 132 
 
 
Estos subsistemas varían de acuerdo con la organización y consisten en la 
alimentación del recurso humano que tiene que ver con la investigación en el 
mercado, el reclutamiento y la selección del personal para la organización; incluye 
el análisis y descripción de los cargos, la inducción y la evaluación del 
desempeño, el movimiento del personal; la administración de salarios, los planes 
de beneficio social, la higiene y seguridad laboral y los registros y controles del 
personal; también incluye el desarrollo del recursos humano que tiene que ver con 
el entrenamiento y los planes de desarrollo y el control que incluye sistemas de 
información, banco de datos y la auditoría del recurso humano. 
 
 
Estos subsistemas por ser interdependientes cada uno influyen en el otro y forman 
un proceso a través del cual los recursos humanos son captados, atraídos, 
aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organización. 
Para llevar a cabo un proceso de gestión del talento humano exitoso en la 
organización, ésta debe tener trazadas unas políticas que determinen su rumbo y 
que los procesos que se desarrollan en su interior estén alineados, pues estas 
constituyen la orientación administrativa y guían la acción del personal que labora 
en la organización 
 
 
Las organizaciones deben proveer una política de provisión de recursos humanos 
que determine dónde reclutar, qué criterios de selección se deben tener para la 
admisión en lo que se refiere a aptitudes físicas, intelectuales, de experiencia y 
potencial de desarrollo; a la vez determinar el ambiente y la forma como se 
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recibirán los nuevos funcionarios. Igualmente las políticas establecidas en la 
organización deben determinar los requisitos básicos intelectuales y físicos para el 
desempeño de tareas, los criterios mediante los cuales se hará el movimiento del 
personal dentro de la organización a partir de un plan de carrera estructurado y 
debe establecer criterios de evaluación de calidad y de la adecuación de recursos 
humanos mediante la evaluación del desempeño. 
 
 
La importancia de administrar el recurso humano en la organización radica en el 
éxito de ésta en la medida que las personas que allí laboran sean guiadas hacia 
las metas y objetivos definidos, teniendo en cuenta las dificultades que se 
presentan, sin embargo siempre solucionando desde lo propositivo que redunde 
en beneficio de todos sin afectar procesos y personas. 
 
 
2.2  GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO POR COMPETENCIAS 
 
 
Sobre competencias se encuentran muchas definiciones expuestas por los 
diferentes autores, algunas de ellas traídas en este capítulo por considerar que 
reúnen algunos elementos comunes como es el hecho de que las competencias 
se refieren a tareas o a situaciones de trabajo y a la regulación de la que es capaz 
el operario en el entorno de su trabajo y de su actividad; son diferentes de las 
conductas inteligentes que se suceden en el tiempo sin vínculo entre ellas; están 
vinculadas a una tarea o a una actividad determinada, pero también pueden 
aplicarse a un conjunto de actividades; son consecuencia de la experiencia y 
constituyen saberes articulados, integrados entre ellos y de alguna manera 
automatizados en la medida en que la persona competente moviliza este saber en 
el momento oportuno, sin tener la necesidad de consultar reglas básicas ni de 
preguntarse sobre las indicaciones de tal o cual conducta. 
 
 
Para tener mayor claridad sobre lo que son las competencias y su importancia 
para las organizaciones, se trae el concepto de varios autores:  
 
 
• MONTMOLLIN, 1984 “conjuntos estabilizados de saberes y de sabor-faire, de 
conductas tipo, de procedimientos estándar, de tipos de razonamiento, que se 
pueden poner en práctica sin nuevo aprendizaje”.  
 
 
• WOODRUFE, 1993, “son una serie de comportamientos que hay que adoptar 





• DALZIEL, CUBEIRO & FERNÁNDEZ, 1996, “una competencia es un conjunto 
de destrezas, habilidades, conocimientos, características conductuales y otros 
atributos, los que correctamente combinados, frente a una situación de trabajo, 
predicen un desempeño superior. Es aquello que distingue los rendimientos 
excepcionales de los normales y que se observa directamente a través de las 
conductas de cada ocupante en la ejecución cotidiana del cargo”. 
 
 
• LE BOTERF, 1996, “ la competencia se estructura en base a tres componentes 
fundamentales: el saber actuar, el querer actuar, y el poder actuar” 
 
• LEVY – LEBOYER, 1996, “Es un conjunto de conductas organizadas, en el 
seno de una estructura mental, también organizada y relativamente estable y 
movilizable cuando es preciso. Son comportamientos que algunas personas 
dominan mejor que otras, y que las hace más eficaces en una determinada 
situación” 
 
• PEREDA Y BERROCAL, 2001 “Es un conjunto de comportamientos 
observables que están causalmente relacionados con un desempeño bueno o 
excelente en un trabajo concreto y en una organización concreta”.  
 
• CELIS, Lucero. 2005 “Son atributos esenciales de las personas que se 
demuestran en comportamientos, causan desempeño de excelencia y pueden 
evaluarse de manera fiable”. 
 
 
Las competencias son amplias y flexibles, se incorporan a través de experiencias 
sociales distintas, familiares, escolares y laborales. No son patrimonio del puesto 
de trabajo, sino que son atributos de la persona del trabajador; incorporan 
elementos individuales y sociales en una trayectoria que en cada caso es única. 
Las competencias presentes en una persona son las que permiten un desempeño 
diferenciador o exitoso, es decir, no todas las personas en su desempeño podrán 
ser exitosas por el solo hecho de desearlo, es necesario tener ese “algo diferente”, 
o esa cualidad personal que le permite realizar una actividad en forma más exitosa 
que otra persona. Es individual en cuanto que cada persona tiene sus propias 
competencias, es decir, no son copiables e imitables y son medibles en cuanto 
son identificables a través de instrumentos de medición confiables científicamente; 
le permiten a una persona alcanzar niveles de desempeño superiores a los que 
podría llegar, en caso de no desarrollar las competencias claves para su gestión; 
son comportamientos, habilidades y conocimientos que pueden ser desarrolladas 





Se ha encontrado en lo expuesto por los diferentes autores  que las competencias 
se definen de acuerdo a las necesidades y características de cada organización y 
en la actualidad existen más de 600 competencias identificadas y 
conceptualizadas. “Existen dos métodos utilizados para identificar las 
competencias que deben requerirse en cada puesto; uno es la definición de las 
características desde niveles ejecutivos de la organización, y el otro es el análisis 
de las conductas llevadas a cabo por las personas excelentes en ese puesto. Las 
metodologías utilizadas suelen ser el panel de expertos y la entrevista de 
incidentes críticos” 7  
 
 
Para CELIS Las competencias son multidimensionales (cognitivas, actitudinales, 
emocionales), combinan saberes articulados y automatizados, producen 
resultados de excelencia, son contextualizadas, se desarrollan con la experiencia, 
requieren aptitudes, rasgos de personalidad y motivaciones y se reflejan en 
comportamientos; implican iniciativa, creatividad e innovación en la persona. Sus 
componentes son saber (conocimiento mas experiencia), saber hacer 
(habilidades), saber estar (actitudes frente al riesgo), querer hacer (motivaciones) 
y poder hacer (potencial individual mas aspectos situacionales). Su estructura esta 
conformada por  nombre de la competencia, definición de la competencia y 
descriptores del comportamiento. Los comportamientos para ser observables y 
cuantificables deben ser concisos, es decir con frases cortas, unívocas y útiles. 
Cada competencia tiene una definición y varios indicadores de comportamiento. 
 
 
Es necesario identificar las competencias que tengan una influencia directa en el 
éxito de la empresa, su objetivo es mejorar el desempeño  general de la empresa 
y por tanto hay que conocer las características de las personas implicadas. Las 
competencias deben ser adecuadas a la realidad actual y futura lo que quiere 
decir que se deben considerar las adaptaciones y requerimientos que existirán en 
un futuro, también se deben considerar la situación, las necesidades y las posibles 
deficiencias de la organización, así como el plan de desarrollo o evolución que 
tendrá la empresa; otra característica es que deben ser operativas (codificables y 
manejables), es decir que es necesario que cada competencia cuente con una 
escala de medición que se obtenga de manera clara y sencilla, pues las 
cualidades no deben ser atributos abstractos; toda competencia debe tener la 
facultad de proporcionar información que pueda ser medida y clasificada. 
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Las competencias deben ser exhaustivas, es decir que deben tener en cuenta 
todos los aspectos que caracterizan a la organización y a sus personas y deben 
poseer terminología y ser evaluadas, pues se debe utilizar un lenguaje y 
conceptos estándares en la organización con el objetivo que todas las personas 
conozcan lo que se espera de ellos y el sistema con el que serán evaluados. 
 
 
También existen tipos de competencias de acuerdo con los planteamientos 
existentes en este sistema, así: 
 
 
Competencias comportamentales: que incluyen características de rol social, 
imagen propia, rasgos y motivos. 
 
 
Competencias técnicas: que se refieren a conocimientos adquiridos para realizar 
un trabajo o un proceso determinado y relacionados directamente con las 
funciones del cargo que tiene el empleado. 
 
 
Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores y considerando la importancia 
de las competencias en la gestión humana de las organizaciones, es pertinente 
mencionar una gestión por competencias para las empresas que les permita ser 
competitivas y lograr el éxito preocupándose por el ser humano y llevándolo a un 
mejor desempeño a partir de la identificación de las competencias que posee cada 
uno y lo que necesariamente llevará a acertar en la formación académica y 
personal que necesiten las personas que laboran en la empresa. 
 
Según Levy Leboyer “las Competencias afectan a la puesta en practica integrada 
de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos para cumplir bien 
una misión compleja en el marco de la empresa que la ha encargado al individuo y 
dentro del espíritu de sus estrategias y de su cultura. Las competencias 
constituyen una categoría específica de  características individuales que tienen 
lazos  estrechos con los valores y con los conocimientos adquiridos” 8.  
Dependen del marco de la empresa donde son elaboradas y utilizadas. En otras 
palabras las competencias no pueden desarrollarse si las aptitudes requeridas no 
están presentes. Implican una experiencia y un dominio real de la tarea y ponen 
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en práctica representaciones “imágenes operativas” constituidas progresivamente 
por la experiencia que el operario adquiere en el curso de su trabajo. 
 
Las competencias se diferencian de las habilidades, cualidades que resultan de 
una formación y que caracterizan más frecuentemente procesos psicomotores. 
Son consecuencia de la experiencia y constituyen saberes articulados, integrados 
entre ellos y de alguna manera automatizados, en la medida en que la persona 
competente  moviliza este saber en el momento oportuno, sin tener necesidad de 
consultar reglas básicas ni de preguntarse sobre las indicaciones  de tal o cual 
conducta. Se requieren aptitudes  específicas para adquirir o para utilizar 
competencias  concretas; estas aptitudes desempeñan un  papel que esta limitado 
a la fase de aprendizaje, cuando la tarea puede ser completamente automatizada.  
 
 
En síntesis las aptitudes y los rasgos de personalidad  se definen como diferencias 
entre los individuos, mientras que las competencias están estrechamente ligadas a 
las actividades profesionales y, más concretamente a las misiones que forman  
parte de un puesto. El concepto de competencia esta asociado por lo tanto al 
análisis de las actividades profesionales y al inventario de lo que es necesario 
para cumplir perfectamente las misiones que aquellas implican. 
 
 
La implementación de competencias vino marcada por el cambio de un enfoque 
primario en identificar la actuación sobresaliente, a un enfoque mas integrado a la 
gestión de recursos humanos basada en competencias. Por primera vez, las 
competencias proporcionaron  a las organizaciones un método para juntar  lo que 
a menudo eran procesos y sistemas de gestión separados, dentro de un marco 
integrador. “Las competencias proporcionaron un lenguaje común para todas las 
aplicaciones de recursos humanos, desde el reclutamiento y la selección de 
personal, la gestión y el desarrollo del trabajo de cada empleado, la planificación 
de carreras y sucesiones, hasta la retribución del personal” 9  
En la actualidad el potencial competitivo de una organización se centra en sus 
activos intangibles y dentro de éstos el más valioso son las personas. El reto de 
las organizaciones para ser innovadoras, adaptativas y competitivas, se encuentra 
en plantear estrategias que busquen potencializar características de sus 
colaboradores y desarrollar en ellos competencias que contribuyan a la 
consecución de los objetivos de la empresa de manera efectiva y beneficiosa para 
ambas partes (organización y colaborador). En la medida en que las 
organizaciones se reconozcan como un sistema, donde todos deben trabajar por 
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objetivos comunes y se responsabilicen del colaborador como ser humano y de su 
desarrollo tanto como el de la empresa, mejor será su desempeño. La gestión por 
competencias profundiza en el desarrollo, la potencialización e inclusión del capital 
humano, ya que ayuda a elevar a un grado de excelencia las competencias de 
cada una de las personas que hacen parte de la empresa. 
 
 
Una organización se toma tiempo para reclutar, capacitar y desarrollar el personal 
necesario para la conformación de grupos de trabajos competitivos; por ello han  
comenzado a considerar al talento humano como su capital mas importante y la 
correcta administración de los mismos como una de sus tareas primordiales. 
Debido a que la empresa de hoy debe enfrentarse a los acelerados cambios del 
mundo moderno para ser competitiva y mantenerse en el mercado, cada aspecto 
de la empresa debe trabajar de manera eficaz en el logro de los objetivos que 
estos cambios conllevan, y es aquí donde se trabaja el recurso humano como 
capital humano, es a este factor a quien debe considerarse de real importancia 
para aumentar sus capacidades y elevar sus aptitudes. La clave de una gestión 
acertada está en la gente que en ella participa.  
 
Lash y Jackson (2001) definen la gestión por competencias como un modelo de 
gerenciamiento que permite evaluar las competencias personales específicas para 
cada puesto de trabajo y favorecer el desarrollo de nuevas competencias para el 
crecimiento personal de los empleados, aspectos que no pueden ser descuidados. 
El objetivo principal de la gestión por competencias es implementar un nuevo 
estilo de dirección en la empresa para gestionar el talento humano integralmente, 
de manera más eficaz para la organización. Así la gestión por competencias 
permite la integración y articulación de los procesos de gestión humana a la luz del 
concepto por competencias; la generación de procesos de mejora continua en la 
calidad y la gestión del talento humano; el alineamiento de la gestión del talento 
humano con las líneas estratégicas de la organización; la vinculación del personal 
directivo; la contribución al desarrollo profesional de las personas y de la 




El modelo de gestión por competencias en la empresa es valioso para conseguir 
cambios como nuevas formas de trabajo que requieren la identificación de 
competencias organizacionales e individuales lo que lleva a definir nuevos roles, 
responsabilidades y procesos no solamente para administrar el conocimiento de 
los funcionarios sino para que el trabajo en equipo mejore y se aumenten los 
resultados. Son varias las ventajas de la gestión por competencias, está orientada 
a los resultados ligados al direccionamiento estratégico; se considera un buen 
predictor del comportamiento futuro de las personas en las organizaciones; es 
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más comprensible para todos los implicados y muestra claramente qué se espera 
de cada uno; define perfiles que favorezcan la productividad al estar ligados con la 
contribución individual al alcance de resultados organizacionales; desarrolla 
equipos que posean las competencias necesarias para su proceso de trabajo; 
identifica puntos débiles para el mejoramiento; se aumenta la productividad; evita 
pérdida de tiempo y dinero en capacitaciones innecesarias y poco pertinentes. 
 
 
Para Levy-Leboyer  “La gestión de las competencias no se desarrolla en un plano 
individual porque las competencias de la empresa representan la combinación 
estratégica de varios elementos: las competencias individuales, los factores 
empresariales hard que son los equipamientos y las bazas empresariales que son 
la cultura de la empresa y su estructura; es decir que las estrategias empresariales 
serán más eficaces en la medida en que puedan apoyarse en una fuerte cohesión 
de tres factores clave: las competencias individuales, los saberes técnicos de la 
empresa y la cultura de la dirección”. 10  Los objetivos y el avance de las 
organizaciones logran su punto máximo asociando las competencias individuales 
puestas en práctica y las competencias de la empresa representadas en las 
capacidades de ésta para traducirlas en resultados comerciales. 
 
 
Celis afirma, “cuando se va a implementar un sistema de gestión por 
competencias en la organización se debe tener en cuenta requisitos como que la 
alta dirección debe entender ampliamente el modelo, dedicar tiempo a su 
planeación y orientación y debe ejemplificar con su estilo qué se significa 
“Gerenciar las competencias”; los lineamientos estratégicos de la organización 
deben estar suficientemente claros y completamente asimilados o comprendidos 
por los niveles de dirección” 11 Desde esta comprensión se pueden determinar con 
plena conciencia las competencias de prioridad en la organización; en la cultura de 
la organización debe imperar compromiso por el trabajo, interés en el 
mejoramiento personal y del trabajo y una actitud favorable hacia la medición; la 
estructura organizacional deberá estar claramente diseñada y no deberán 
avizorarse cambios inmediatos sobre la estructura de cargos y/o roles; el clima 
organizacional debe ser favorable y, en lo posible, ausente de tensiones que 
frenen u obstaculicen el desarrollo del proceso; deberá existir disposición para 
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constituir equipos consultores internos que aporten análisis y datos sobre las 
exigencias laborales, profesionales y organizacionales, los cuales a su vez se 
constituyen en insumos para la construcción de los mapas de competencias; la 
disponibilidad de los integrantes de los equipos consultores presupone la 
destinación de tiempo y atención necesarias para el estudio y desarrollo del 
modelo, a fin de evitar la prolongación de un proceso que fácilmente puede caer 
en obsolescencia, dadas las rápidas transformaciones de los roles de trabajo. 
 
 
Las experiencias exitosas de gestión del talento humano por competencias suelen 
residir en la habilidad de la organización para establecer un marco de 
competencias que refleje su filosofía, valores y objetivos a partir de una planeación 
estratégica. No existe un modelo único de gestión del talento humano, existen 
diferentes aproximaciones y modelos que a su vez nacen de las expectativas, 
objetivos y motivaciones particulares de las empresas, sin embargo no todas las 
empresas usan los modelos de la misma manera. 
 
 
La competitividad de la empresa de hoy no depende sólo de una "buena" 
selección, o de una "buena" capacitación, o de un "buen" clima organizacional; 
depende de su capacidad de administrar el cúmulo de información que poseen sus 
personas, sus procesos, productos y de la capacidad de integrar y administrar los 
recursos de manera sistémica.  
 
 
El reclutamiento, la selección de personal, la inducción, la remuneración, el 
mantenimiento del personal (servicios al personal y salud ocupacional), el clima 
organizacional, la medición de resultados, el desarrollo profesional y la 
administración del funcionario, deben constituir un proceso integrado conducente 
al desarrollo organizacional que le agregue valor a la empresa y que se refleje en 
la eficiencia de ésta como cualquier actividad que ella realiza para obtener 
beneficios. Además debe utilizar una plataforma tecnológica que le facilite al 
administrador agilizar y manejar oportunamente toda la información que se 
requiere para lograr la integridad propuesta.  
 
 
Para el propósito de este trabajo de investigación, se profundizará en los procesos 
de selección  de personal por competencias y el proceso de inducción como 




2.2.1  Selección de Personal.  Para Celis (2006), la selección de personal es un 
proceso mediante el cual se elige entre un conjunto de solicitantes las personas 
que con más probabilidades se ajustan a las características de los procesos de 
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trabajo, teniendo en cuenta las condiciones externas e internas de la propia 
organización. Es la convergencia de dos búsquedas y dos proyectos que 
necesitan un catalizador que les ofrezca la oportunidad de descubrirse.  
 
 
Para Chiavenato “el reclutamiento y la selección de recursos humanos son dos 
fases de un mismo proceso: la introducción de recursos humanos en la 
organización. Si el reclutamiento es una actividad de divulgación, de llamada de 
atención, una actividad positiva de invitación, la selección es una actividad de 
opción, de decisión, de filtración del input, de clasificación y por lo tanto 
restrictivo”. 12 
 
La tarea de reclutamiento es la de atraer y escoger, mediante varias técnicas de 
divulgación, candidatos que posean los requisitos mínimos para ocupar el cargo 
que deba ser llenado, mientras que la tarea de selección es la de escoger entre 
los candidatos que se han reclutado, aquel que tenga mayores probabilidades de 
ajustarse al cargo vacante.  
 
 
La selección de recursos humanos esta basada en la escogencia de la persona 
adecuado para el cargo adecuado, o mas ampliamente, entre los candidatos 
reclutados, aquellos mas adecuados a los cargos existentes en la empresa, con 
miras a mantener o a aumentar la eficiencia y el desempeño del personal. Intenta 
solucionar dos problemas básicos; la adecuación del hombre al cargo y la 
eficiencia del hombre en el cargo. Todo criterio de selección se fundamenta en 
datos e informaciones de análisis y especificaciones del cargo que debe ser 
llenado.  Las exigencias de selección se basan en los requisitos  propios de las 
especificaciones del cargo, cuya finalidad es la de dar mayor objetividad y 
precisión a la selección del personal para desempeñarlo. 
 
 
El proceso de selección de personal toma importancia para las empresas porque 
es la forma de elegir al candidato mas idóneo, dentro de la diversidad encontrada 
en  las personas tanto por su aspecto físico como psicológico, lo que hace que las 
personas perciban las cosas diferentes, se comporten de manera diferente y por lo 
tanto se desempeñan de manera distinta, con mayor o menor éxito en las 
ocupaciones propias de la empresa. De modo general el proceso de selección 
debe proporcionar un diagnóstico y un pronóstico respecto de  las variables 
especificas del cargo que debe llenarse informando sobre los requisitos 
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indispensables al aspirante y de otro, candidatos profundamente diferentes entre 
sí, disputándose el empleo. La selección pasa a ser configurada como un proceso 
básicamente de comparación y decisión. 
 
 
Como un proceso de comparación con miras a resguardar la objetividad, la 
precisión y la selección, desde el punto de vista de su procesamiento, debe 
tomarse como un proceso realista de comparación entre dos variables: los 
requisitos del cargo (requisitos que el cargo exige de sus ocupantes) y el perfil de 
las características de los candidatos que se presentan. La primera es 
proporcionada por el análisis y descripción del cargo y la segunda se obtiene por 
medio de la aplicación de técnicas de selección. Cuando los requisitos del cargo 
son superiores al perfil del candidato se dice que el candidato no tiene las 
condiciones indispensables para ocupar el cargo. Cuando los requisitos del cargo 
coinciden o son iguales al perfil del candidato, se dice que el candidato tiene las 
condiciones ideales para ocupar el cargo. Cuando los requisitos del cargo son 
menores que el perfil del candidato, se dice que el candidato tiene más 
condiciones que las exigidas. 
 
 
Como un proceso de decisión, una vez hecha la comparación entre las 
características exigidas por el cargo y las ofrecidas por los candidatos, puede 
ocurrir que varios de éstos tengan condiciones aproximadamente equivalentes 
para ocupar el cargo. Se recomienda a la empresa los aspirantes con mas alto  
puntaje frente al perfil del cargo a cubrir posterior a la aplicación de las diferentes 
técnicas de selección; sin embargo, la decisión final será responsabilidad de la 
organización que requiere el cargo. 
 
 
Antes de hacer la convocatoria, la empresa debe tener definidos el perfil del 
puesto de trabajo;  los incidentes críticos del cargo; los conocimientos, aptitudes, 
experiencias requeridas en el perfil idóneo  para la efectiva y eficiente realización 
del trabajo; las pruebas adecuadas para detectar y medir en los candidatos las 
cualidades deseables, verificando que dichas pruebas son las más aptas para su 
valoración. El conocimiento y la experiencia han sido la combinación por 
excelencia de la fórmula para la selección de personal; sin embargo las tendencias 
actuales han hecho que la selección se plantee desde otros rumbos: la 
configuración adquirida por las ocupaciones exige a los trabajadores un amplio 
rango de capacidades que involucran no sólo conocimientos y habilidades, sino 
también la comprensión de lo que están haciendo, la inclinación a hacerlo, que se 
sitúen en el entorno competitivo de hoy, más las condiciones que tiene el hombre 
de potencializarlas en su desempeño  a futuro (competencias). En esta condición y 
conociendo las competencias del cargo, toda la información personal: técnica, 
sicológica (pruebas predictivas de selección y de análisis de potencial), 
socioeconómica, sustentará el sistema que la empresa requiere para conformar un 
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Para Celis, “el 60% de un proceso de selección depende de la claridad en el perfil. 
Para hacer un buen proceso de selección se debe tener un buen criterio desde la 
experiencia, la información que posee, desde la cultura y la subcultura de la 
empresa y las características de los cargos. El proceso de selección es producto 
de un trabajo interdisciplinario. Una de los desafíos del seleccionador es la 
capacidad de integración de toda la información”. 13 La selección no puede ser 
producto de un acuerdo, se debe unir al plan de carrera, tiene condiciones 
externas como el mercado de trabajo, la idiosincrasia de las personas y las 
condiciones externas de la organización como la cultura. 
 
 
Las exigencias del mundo moderno llevan a las empresas a adaptarse a los 
cambios acelerados con innovación y creatividad para continuar compitiendo con 
éxito en un medio cada vez mas arrollador; es por ello que hoy se habla de la 
selección de personal por competencias, donde se busca hombres y mujeres que 
además de contar con una capacitación académica en un campo específico, sean 
personas orientadas a resultados, con compromiso, facilidad para integrarse a los 
equipos de trabajo, de aprendizaje rápido, estudiosas del campo en que se 
mueven, proactivas  y con habilidad para incorporarse  a la cultura organizacional.  
En la selección de personal por competencias se le realiza al  aspirante a obtener 
el cargo, un análisis de potencial donde se evidencie las competencias actuales (el 
nivel en que está frente al cargo que desempeña o desempeñará), se identifique 
cuáles está en proceso de potencializar, de cuáles adolece y puede adquirir, y así 
plantear la inducción de acuerdo con las necesidades de la organización, el 
direccionamiento estratégico, sus potencialidades y su perfil organizacional.  
 
 
Aunque en sus aspectos esenciales los procesos de selección por competencias 
continúan siendo similares a los esquemas tradicionales, por cuanto que siguen 
siendo procesos de comparación entre un perfil ocupacional y los perfiles de los 
aspirantes y, procesos de toma de decisión con algún grado de incertidumbre, 
existen diferencias fundamentales que agregan valor a esta nueva propuesta. La 
selección de personal apunta a las competencias comportamentales, los roles se 
entienden como grupos ocupacionales de cargos que guardan afinidad y que 
permiten definir competencias. El principal beneficio de la gestión humana por 
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competencias es que permite apuntar directamente al direccionamiento 
estratégico, no se habla de funciones sino de responsabilidades porque focaliza a 
la persona en el resultado (que hace y como lo hace); en términos del desempeño 
la descripción de responsabilidades es lo mas importante del cargo. 
 
 
Figura 2.  Instrumento  y  Técnicas  para  la evaluación de Competencias 
 
 
INDIVIDUALES                                     COLECTIVAS 
 Test  de aptitudes  Ejercicios de Fact – Finding 
 Cuestionarios de personalidad  Ejercicios de presentación 
 Cuestionarios retrospectivos  Role Playing 
 Cuestionarios de motivación  Las bandejas de Gestión 
 Historiales de logros  Estudio de casos 
 Entrevista de Incidentes críticos  








Los perfiles por competencia son un instrumento que define los requisitos que 
debe reunir un aspirante para dar cumplimiento con las exigencias de un rol en 
particular, esos requisitos son de tipo cognitivo, emocional y social. Dentro de las 
competencias cognitivas se incluyen las técnicas o las referidas a los 
conocimientos específicos propio de cada profesión u ocupación y las gerenciales, 
administrativas o de gestión. Para construir un perfil por competencias es 
necesario partir de la identificación de los resultados esperados en el cargo o rol, 
de las responsabilidades básicas y de las situaciones críticas de éxito. Estas 
últimas son un valioso insumo para la comprensión de las exigencias del rol y su 
posterior conversión en competencias operacionalizables o definidas en términos 
de comportamientos concretos. Se denominan situaciones críticas de éxito 
aquellas que reclaman las mejores capacidades de las personas que desempeñan 
los respectivos roles. De su efectiva resolución depende el logro de los resultados. 
Las competencias que integren el perfil del rol deben ser definidas en forma 
conceptual y operacionalizadas en comportamientos que permitan comprender la 
magnitud del requerimiento así como para permitir su codificación y medición. Por 
ultimo es preciso determinar la validez de los perfiles y ello se logra consultando a 
algunas personas que conocen de la naturaleza del rol sobre la correspondencia 
que guarda el perfil con sus respectivas exigencias; no obstante la verdadera 
validez predictiva se establece cuando se verifica que las personas contratadas 





El tener la información más detallada y actualizada de los colaboradores le dará a 
cada jefe la oportunidad de hacer una labor administrativa, humana y técnica más 
personalizada, y a la organización conocer con anticipación cuál será el Plan 
Integral de Desarrollo que orientará al nuevo funcionario para su potencialización y 
ubicación con la certeza de tener el empleado adecuado y competente en el cargo 
preciso. Si  la empresa invierte en conocer más a sus colaboradores, si se les 
brindan todas las posibilidades para que se conozcan mejor e incrementen sus 
competencias, se logrará la profesionalización de cada uno y se asegurará la 
disponibilidad de empleados calificados, capaces de asumir cargos en una 
organización que se ajusta rápidamente al mundo de hoy, competitivo, productivo, 
flexible y ágil. De esta manera las empresas trabajan en el fortalecimiento de su 
capital humano como una estrategia fundamental de su mejoramiento competitivo 
ante las condiciones cambiantes del medio. 
 
 
Dentro del proceso de selección de personal tradicional se han utilizado como 
métodos más generalizados los cuestionarios de solicitud de ingresos, los tests 
psicológicos, las pruebas de personalidad, la entrevista, los cuestionarios de 
conocimiento, la inducción y el período de prueba. A continuación se relacionan 
estos y otros métodos que actualmente se vienen fortaleciendo en la selección de 
personal y la selección de personal por competencias, dependiendo del enfoque 
que cada empresa adelanta en la adquisición de su nuevo personal y en procesos  
de ascenso dentro de la empresa. 
 
Figura 3.  Diferencias de los Modelos de Selección Tradicional y por 
Competencia 
SELECCIÓN DE PERSONAL 
TRADICIONAL 
 
• Perfiles: Desempeño del cargo. 
• Perfil exhaustivo 
• Apreciaciones por inferencias 
• Eliminación: Método compensatorio 
• Uso de instrumentos tradicionales 
SELECCIÓN DE PERSONAL POR 
COMPETENCIAS 
 
• Perfiles: Panel de expertos, 
desempeñantes. 
• Perfil de éxito 
• Apreciaciones sobre lo observable 
• Eliminación: comparación de perfiles: 
Método conjuntivo 
• Uso de entrevistas estructuradas y 
simulaciones 
 
Fuente. Lucero Celis Carvajal 2006 
 
 
2.2.1.1 Cuestionarios de solicitud de ingreso.  Deben  comprender como 
mínimo los datos personales, académicos y profesionales de los aspirantes, 
proporcionando una información inicial sobre los conocimientos y experiencias de 
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cada uno de los candidatos. Esta información debe permitir  la realización de una 
preselección, eliminando a los candidatos cuyo perfil no responda a los propósitos 
de la convocatoria; permite tener una visión de las características de cada uno de 
ellos así como del colectivo; determinar en consecuencia el contenido concreto de 
las pruebas sucesivas a aplicar. Para conseguir estos resultados los cuestionarios 
deben adoptar la siguiente fórmula: 
 
 
1. Datos personales: Nombre y apellidos, edad, sexo, estado civil, lugar de 
nacimiento y domicilio. 
 
 
2. Datos académicos: Estudios realizados y duración, calificaciones obtenidas y 
títulos conseguidos, centros en los que se efectuaron. 
 
 
3. Datos profesionales: Trabajos ejecutados, clases de trabajo, tiempo de 
realización, entidad en la que laboró, nombre del jefe directo, causa de 
culminación del contrato en los anteriores trabajos, premios recibidos, si los 
obtuvo, otras actividades realizadas. 
 
 
4. Oferta de trabajo: Trabajo que se quiere desempeñar, pretensiones 
económicas, fecha en la que podría iniciar la actividad. 
 
 
2.2.1.2  Test psicológicos.  Según Chiavenato, los  test psicométricos se basan 
en el análisis de muestras del comportamiento humano, y en condiciones 
estandarizadas que verifican la capacidad o aptitud para generalizar y prever el 
comportamiento en determinado trabajo. Es una medida objetiva que mide el 
comportamiento. Se refiere a las capacidades, aptitudes, intereses o 
características del comportamiento humano e incluye la determinación de la 
cantidad de aquellas capacidades que posea el candidato. 
 
 
Los test pueden ser proyectados para medir selección para admisión, 
transferencia, promoción, entrenamiento o retención;  pueden incluir medidas de 
inteligencia general, capacidad mental, de aprendizaje e intelectual, aptitudes 
mecánicas, burocráticas, destreza y coordinación, conocimiento, intereses 
ocupacionales, personalidad y temperamento. 
 
 
Un test es un instrumento destinado a medir determinados factores psicológicos. 
Su finalidad como proceso de medición es facilitar la predicción de lo que una 
persona hará en el futuro. Se basa en las diferencias individuales que pueden ser 
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físicas, intelectuales y de personalidad, y analiza en que y cuanto varia la 




Se trata de un procedimiento científico de diagnóstico y medida,  de un reactivo o 
prueba que aplicado a un sujeto indica el grado o índole de instrucción, aptitud o 
manera de ser. “Los test tienen mucho valor si se aplican con precisión y se 
interpretan correctamente. Es indispensable que lo realice un experto, con lo que 
será una técnica muy precisa que se presta muy bien al análisis y a las 
investigaciones objetivas”. (Marín,  2005).  
 
 
Todo test psicométrico debe reunir como mínimo tres condiciones    
fundamentales: validez, fiabilidad y tipificación. Un buen examen psicotécnico 
consta de varias pruebas, cuyos resultados intervienen de diferente manera en la 
calificación final, con lo cual se predice mejor el resultado.  Entre las pruebas 
escogidas se pueden valorar mas unas que otras si se considera que en la tarea 
objeto de la selección tienen más importancia las aptitudes medidas en unas 
pruebas que en otras, es necesario establecer diferentes coeficientes para cada 
test. De la correlación entre los test y el criterio de validez se obtiene la 
significación de los coeficientes. Un conjunto de test ponderados es una batería. 
 
 
“La Comisión Nacional de Productividad Industrial los definió como una situación 
problemática previamente dispuesta y estudiada a la que el sujeto ha de 
responder siguiendo ciertas instrucciones, y de cuyas respuestas se estima, por 
comparación con las de un grupo normativo, la calidad, índole o grado de algún 
aspecto de su manera de ser” 14 De este concepto se deducen las notas 
esenciales de los test: 
 
 
• Se trata de una situación problemática que se plantea a los examinados. 
 
 
• Tiene que estar previamente dispuesta y estudiada, de acuerdo con una serie 
de exigencias técnicas. 
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• La persona ha de responder siguiendo ciertas instrucciones, es decir, que la 
respuesta esta normalizada y ha de efectuarse con sujeción a unas reglas que 
ha de conocer y comprender antes de responder. 
 
 
• Las respuestas serán comparadas con las de un grupo normativo, 
deduciéndose en consecuencia la calidad, índole o grado de algún aspecto de 
la personalidad del participante. Es decir, es necesario contar previamente con 




Una batería de pruebas psicológicas evalúa tres aspectos importantes: 
inteligencia, habilidad y rasgos de la personalidad. Sirve como ayuda para 
seleccionar al mejor candidato, con las características que se requieren para el 
puesto respectivo. Además, para su aplicación se debe tomar en cuenta el puesto 
que se va a ocupar, lo que permite seleccionar la batería que se pasará. Incluso 
cuando se dispone de una batería completa de pruebas y resulta evidente la 
conveniencia de suministrarlas, es importante mantener una actitud flexible. 
 
Para conseguir el fin propuesto los test han de ser capaces de separar a los 
aspirantes mejor dotados; han de ser homogéneos en cuanto a su dificultad y a su 
valoración; han de mantener una uniformidad de criterio tanto en los 
procedimientos aplicados como en la corrección y valoración de las respuestas; si 
se aplican sucesivamente a un mismo examinado han de dar iguales resultados; 
por último, deben ser fiables en cuanto a su validez a la hora de obtener 
calificaciones de cada cualidad buscada en la persona examinada. 
 
 
2.2.1.3 Test de personalidad.  Los test de personalidad tratan de analizar las 
diversas características  determinadas por el carácter (rasgos adquiridos), y por el 
temperamento (rasgos innatos). Son específicos cuando investigan determinados 
aspectos de la personalidad como son, el equilibrio emocional, los intereses, las 
frustraciones, la ansiedad, la agresividad y el nivel motivacional. 
 
 
Las pruebas de personalidad sirven para analizar los rasgos  de personalidad, 
característica permanente que distingue a una persona de las demás; permite 
identificar los rasgos que caracterice al solicitante y que le permitan o no 
desempeñarse eficientemente en el cargo que aspira cubrir. Existe gran variedad 
de pruebas psicológicas; para elegir las mas indicadas en el proceso de selección 
de personal por competencias, se debe partir de los requisitos del cargo vacante y 
las competencias que debe poseer el nuevo colaborador frente a la cultura 
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organizacional de la empresa, donde cada prueba se complementa con otras 
técnicas que contribuyen a la obtención de un conocimiento mas amplio sobre el 
perfil y personalidad de cada candidato.  
 
 
2.2.1.4  Pruebas o test de conocimiento o de capacidad.  Tienen como objetivo 
evaluar el grado de nociones, conocimientos y habilidades adquiridas a través del 
estudio, de la práctica o del ejercicio. En cuanto a la manera como son aplicadas, 
pueden ser orales (por medio de preguntas y respuestas verbales), escritas o de 
realización (por medio de la ejecución de un trabajo). En cuanto al área de 
conocimiento las pruebas pueden ser generales, cuando se trata de nociones de 
cultura general o específica, cuando investigan aquellos conocimientos técnicos y 
particulares directamente relacionados con el cargo en referencia. En cuanto a la 
forma como son elaboradas, cuando son realizadas por medio del lenguaje escrito 
pueden ser clasificadas en tradicionales, de tipo disertativo, expositivo; objetivos, 




Los exámenes subjetivos o  tradicionales son los que incluyen pocos ítems, 
poseen un número reducido de preguntas y exigen respuestas largas. Sus 
principales defectos consisten en la pequeña extensión del campo que examinan y 
la subjetividad del juicio (experiencia de Starch y Elliot). Las pruebas objetivas por 
el contrario, poseen mayor número de preguntas, incluyen una gran área de 
conocimientos del candidato y exigen respuestas breves y precisas, determinadas 
en la forma y el contenido. Las pruebas de carácter mixto constan de una parte 
objetiva y de una disertación. 
 
 
Ernst y Young consultores exponen, los exámenes de conocimientos teóricos han 
sido el tipo de pruebas mas utilizadas en el sector público. Es una prueba que por 
si sola genera desventajas a los candidatos, es por ello que se recomienda 
complementarla con los otros métodos que se han identificado dentro del proceso 
de selección. Los conocimientos valorables tienen que ser necesarios para el 
desempeño del cargo o puesto de trabajo, por lo tanto es recomendable eliminar 
aquellas preguntas que no tengan una proyección inmediata profesional. Los 
exámenes con que se valoren los conocimientos deben estar estructurados 
convenientemente para poder medir en forma adecuada dichos conocimientos; las 
pruebas han de efectuarse de tal manera que su calificación sea lo mas objetiva 
posible, independientemente de su contenido. Frente a la metodología tradicional, 
consistente en ejercicios amplios en los que el examinado tiene libertad total de 
exposición del tema propuesto, hoy en día se aplica con mas frecuencia el sistema 
de respuesta concreta con el objeto de facilitar la calificación y hacer posible una 
valoración objetiva. No obstante aún se utiliza el método tradicional para apreciar 





La validez de estas pruebas significa que las puntuaciones obtenidas mantienen 
una relación significativa con el desempeño de una función con otro aspecto 
relevante. Para demostrar la validez de una prueba se pueden emplear dos 
enfoques: el de demostración práctica y el racional. El enfoque de la demostración 
práctica se basa en el grado de validez de las predicciones que la prueba permite 
establecer. El enfoque racional se basa en el contenido y el desarrollo de la 
prueba. Este se emplea cuando la demostración práctica no se puede aplicar 




2.2.1.5  La entrevista.  La entrevista es una herramienta fundamental en el 
proceso de selección de personal, es uno de los elementos de mayor incidencia 
sobre el resultado final de la evaluación de los candidatos. Permite a los 
entrevistadores conocer de frente a cada aspirante, tomar información desde sus 
posturas, gestos, claridad en sus respuestas, percepción de sus experiencias, 
éxitos, fracasos y conocimiento sobre la empresa. Se trata de una conversación 
entre el o los representantes  de la empresa (entrevistador-es) y el candidato o 
candidatos (entrevistados), puede ser individual o en grupo, como se tiende en la 
actualidad para poder apreciar las reacciones de cada candidato ante los demás. 
De igual forma, en el proceso tradicional de selección de personal es uno el 
entrevistador mientras que en los procesos actuales la tendencia es unir varios 
entrevistadores que actúan simultáneamente para contrarrestar el subjetivismo de 
uno solo. La conversación busca concretar las posibilidades del candidato para 
desempeñar el cargo a cubrir, puede ser abierta o sujeta a preguntas 
prediseñadas, lo importante es no salirse del propósito establecido. La entrevista 
permite valorar algunos aspectos significativos del candidato como son el aspecto 
físico, la seguridad que tiene en si mismo, su madurez moral e intelectual, su 
espíritu crítico y su facilidad de expresión. 
 
 
Siendo la entrevista una herramienta por excelencia fundamental para conocer 
mas de cerca al candidato, sus habilidades, historia personal, expectativas frente 
al cargo, conocimiento de la empresa, entre otras, puede presentar algunas 
dificultades o limitaciones para el proceso de selección cuando el entrevistador no 
sabe desempeñar su rol, convirtiendo el instrumento en una conversación ineficaz 
o nociva si las apreciaciones no son las correctas; sino se desenvuelve en un 
ambiente apropiado,  agradable, que genere confianza al entrevistado  y con 
tiempo suficiente para profundizar en los detalles relevantes sobre el candidato, 
cuando las preguntas no permiten apreciar aspectos valiosos del candidato como 
puede ser su habilidad para desarrollar determinados trabajos o su manera de 
interrelacionarse en equipos nuevos de trabajo. Los entrevistadores deben estar 
bien capacitados en los diferentes tipos de entrevista para brindar un ambiente 
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amable, de confianza, manejar los tiempos de la entrevista, escuchar con 
objetividad al entrevistado y reconocer cuando éste miente. Existen varios tipos de 
entrevista, aplicadas de acuerdo al momento y técnicas complementarias, para 




2.2.1.6  Entrevista previa.  Es corta y se realiza normalmente a los candidatos 
que en la hoja de vida cumplen con los requisitos establecidos para el concurso de 
la vacante. El propósito es dar a conocer mas detalles del cargo y la empresa y 
conocer el interés del candidato de continuar en el proceso. 
 
 
2.2.1.7  Entrevistas de incidentes críticos o eventos conductuales 
(Behavioral event interview).  Dado que las competencias describen conductas 
críticas de éxito para una posición determinada, se necesita identificar dichas 
conductas. Los incidentes críticos son los momentos claves, coyunturales o 
problemáticos donde el cargo obliga a que la persona coloque en actuación sus 
competencias. Un evaluador los utiliza para convertirlos en pruebas situacionales. 




La entrevista  de  eventos conductuales es  una estrategia estructurada y  
focalizada que permite que la persona describa en forma detallada, cual  fue su 
comportamiento ante eventos críticos que ha enfrentado en su trabajo. Su objetivo 
primordial es conseguir las descripciones de conductas acerca de cómo una 
persona hace su trabajo, es alcanzar ejemplos de conductas específicas que se 
corresponden con las competencias críticas de una posición; se centra en lo que 
el candidato debería hacer en una situación particular, ya que se basa en que las 
conductas futuras se relacionan con la conducta actual por lo tanto implican el 
desarrollo de una guía de evaluación altamente estructurada. “Su coeficiente de 




 El trabajo del entrevistador está centrado en guiar al entrevistado a que realice 
relatos completos de situaciones reales que reflejan sus conductas reales en el 
desempeño de su trabajo (éxitos y fracasos). Para ayudar al candidato a hablar de 
los hechos sin juicios, opiniones o críticas, se hacen preguntas como ¿qué 
sucedió?, ¿qué hizo cada uno?, ¿quién mas estaba involucrado?; para ayudar a 
los entrevistados a tomar conciencia y a asumir la responsabilidad de sus 
reacciones emocionales y cognitivas se pueden elaborar preguntas como ¿cuáles 
reacciones inmediatas tuvo?, ¿cuáles fueron productivas y cuales improductivas?, 
¿qué sentimientos de culpa tuvo y cuales sigue sintiendo?; para ayudar a los 
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entrevistados a incorporar conclusiones y aprendizajes específicos el entrevistador 
hacer preguntas facilitadoras como ¿qué ha aprendido hasta ahora de esta 




Como  características de la entrevista de incidentes críticos esta la  narración de 
experiencias  pasadas concretas por parte del entrevistado; se enfatiza en los 
motivos, habilidades y conocimientos que el aspirante realmente tiene y usa. Va   
más  allá   de  las  opiniones  o respuestas hipotéticas del aspirante; busca una 
relación entre lo que el entrevistado hace y la definición comportamental de la 
competencia; Investiga   información    sobre  las capacidades reales del 
aspirante; la descripción del  comportamiento se produce en forma espontánea  y 
no por sugerencia de una pregunta. Antes de la realización de la entrevista por 
incidentes críticos el entrevistador o entrevistadores deben realizar un análisis del 
puesto; determinan cuales son las dimensiones que se van a medir; definen las 
dimensiones operacionalmente, seleccionan el formato de respuesta y los  tipos 
de preguntas a seleccionar; formulan las preguntas a realizar de acuerdo a las 
competencias que se vayan a evaluar; crean unas puntuaciones por dimensión y 
la puntuación total; generan un perfil de las dimensiones a evaluar; obtienen la 
validez y confiabilidad preliminar de la  entrevista; hacen corrección de los errores 
técnicos y de proceso y crean un procedimiento estándar de operación. 
 
 
Para desarrollar la entrevista por incidentes críticos o eventos conductuales se 
deben tener en cuenta los siguientes pasos: 
 
 
•    Preparación de la entrevista: se debe revisar la misión del cargo, las principales 
responsabilidades y las situaciones organizacionales que sean críticas para el 
desempeño eficaz del cargo. Tener como guía el perfil de competencias, es 
necesario para disponer del parámetro de codificación de las respuestas 
suministradas por el entrevistado. Así mismo revisar la hoja de vida del candidato 
y analizar los datos que puedan ser indicativos de algunas de las competencias 
requeridas. 
 
• Iniciación de la entrevista: el consabido paso para romper el hielo, es 
también importante en este esquema de entrevista, por ello iniciar la entrevista con 
una conversación neutral es recomendable. Igualmente se debe indicar al 
aspirante los pasos a seguir durante la entrevista y la forma como se procederá, 





• Descripción general de la trayectoria del aspirante: se le solicitará al 
aspirante que brevemente (máximo 15 minutos) relacione sus recientes cargos y 
explique sus principales responsabilidades en estos. Es importante analizar los 
principales logros del aspirante y tomar en cuenta algunos comentarios que 
pueden ayudar a evaluar el desempeño del candidato. En este momento puede 
orientar al aspirante para que sea específico y así se puedan empezar a tener 
datos codificables sobre comportamientos ocurridos en el pasado. 
 
 
• Relato de evento exitoso: el aspirante en esta etapa debe hablar sobre 
algún evento que haya ocurrido durante los dos últimos años, en el cual haya 
participado en forma directa y haya conseguido resultados positivos y que le 
hayan generado satisfacción. El aspirante podrá presentar un resumen de la 
situación y luego se le pedirá que detalle la situación o tarea, la acción emprendida 
por el candidato y el resultado alcanzado como consecuencia de la acción. 
 
• Relato de evento no exitoso: de la misma manera que en el paso anterior se 
debe hacer que el candidato describa un evento en que las cosas no resultaron 
tan bien como esperaba el entrevistado. 
 
• Preguntas focalizadas: es probable que aún en este momento de la 
entrevista no se haya podido obtener suficientes evidencias de las competencias 
que se deben evaluar. En este caso se pueden hacer preguntas focalizadas para 
facilitarle al entrevistado suministrar datos codificables de las competencias que se 
necesita evaluar. 
 
• Cierre de la entrevista: para finalizar se debe agradecer al candidato el 
tiempo dedicado a la entrevista, ofrecerle la oportunidad de hacer preguntas y 
explicarle los pasos a seguir a continuación. 
 
 
• Codificación: en esta etapa se codifican las respuestas suministradas por el 
entrevistado. Codificar significa calificar las respuestas del aspirante basándose en 
normas estrictas, previamente determinadas, sustituyendo las apreciaciones 
relativas en las que intervienen reacciones emocionales y/o interpretaciones 
personales del entrevistador. Es una Técnica que busca analizar la información 
recolectada en la entrevista para determinar si hay presencia o no de las 
competencias requeridas por el cargo. Las conductas codificables se refieren a 









CONDUCTAS CODIFICABLES CONDUCTAS NO CODIFICABLES 
  Yo reclame los reportes primero… 
  Pensé que era mejor si yo 
hablaba con mi jefe…así que lo 
llame… 
  Yo le dije que era mejor utilizar 
este procedimiento 
  Logré un incremento del 10% de 
las ventas en ese año 
  Elaboré la propuesta, la presenté 
en la Junta y cuando la aprobaron 
la desarrollé 
  Por lo general me gusta 
preguntar… 
  Nosotros siempre hacemos las 
tareas en equipo… 
  La próxima vez lo haré más 
rápido… 
  El equipo de trabajo al que 
pertenecía se reunía 
ocasionalmente para analizar el 
tema 
 
Fuente. Luz Ángela Vásquez. 2005 
 
 
Para que una respuesta sea potencialmente codificable debe ser Similar al 




• Frases en primera persona que describen lo que hizo. 
 
 








2.2.1.8  Entrevista profunda por competencias.  Busca obtener un conocimiento 
más global y profundo de la realidad del candidato, abarca aspectos de su historia, 
de experiencias y aprendizajes familiares, académicos, sociales y profesionales, 
de su vida íntima, sus creencias, valores, actitudes y expectativas que ha 
desarrollado en su proceso de maduración personal y profesional. Será realizada y 
analizada por el grupo evaluador. Indaga para conocer si el candidato posee  las 
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competencias requeridas por la empresa para su trabajo dentro de la 
organización; la mayoría de preguntas están relacionadas con situaciones a las 
que el candidato estuvo sometido en el pasado o con las que podría encontrarse 
en el futuro. El entrevistador busca saber cómo actuó el candidato o cómo actuaría 
para ver si posee las competencias que requiere el puesto. Se realizan preguntas 
que obliguen al candidato a dar una explicación propiciando argumentación y 
profundidad en cada respuesta; cada pregunta estará relacionada con una 
competencia. Si se requiere una persona de atención al público se preguntará por 
ejemplo, ¿cómo solucionó el problema más grave con un cliente que le surgió en 
su último trabajo?, así dará por sentado que lo hubo, porque siempre los hay, y a 
partir de las explicaciones del candidato el entrevistador conocerá de qué forma 
abordó la situación. 
 
 
Entrevistar por competencias presupone que primero se deberán despejar del 
perfil los conocimientos técnicos que el cargo vacante requiere, una vez se tenga 
claridad de que los mínimos requisitos están cumplidos. Según Martha Alles, este 
tipo de entrevista es fundamental para las empresas que hayan instrumentado un 
esquema global de gestión por competencias porque objetiviza la selección ya que 
el análisis se centra en hechos concretos. La entrevista en profundidad o la 
entrevista por competencias brinda al entrevistador la posibilidad de mirar "con 
una lupa a su entrevistado", conocer su historia personal a través de preguntas 
claves como: ¿Qué pasó?, ¿dónde?, ¿con quién?, ¿cuándo?, ¿cómo? Si se 
apunta a las tareas específicas: ¿Cuál era su tarea concreta en la situación?, ¿qué 
resultados debía obtener?, ¿por qué eran importantes estos resultados? Se puede 
completar con: ¿qué hizo usted?, ¿qué dijo?, ¿a quién?, ¿qué pasó?, ¿qué pasó 
después?, ¿cuál fue el resultado?, ¿cómo lo supo el candidato? Tiene el propósito 
de mejorar los resultados de los procesos de selección y disminuir tanto la rotación 
como la inadecuada selección de personal que no alcanza el desempeño 
deseado. Esta entrevista requiere por parte del entrevistador no sólo capacidad de 
análisis sino agilidad para identificar los comportamientos que se desprenden de 
un relato de hechos. Para analizar y comprender lo que el entrevistado expresa en 
el diálogo, es imprescindible conocer el rubro a que se dedica la empresa, qué 
hace el entrevistado, los distintos niveles de la organización y los roles que se 
juegan dentro de ellas. 
 
 
Alles, considera también la entrevista por competencias estructurada y la define 
como “un tipo de entrevista que asegura que todos los entrevistados tendrán una 
entrevista similar, explorando los mismos temas. En esta entrevista las preguntas 
siempre se formulan en relación con el puesto y con las competencias requeridas 
para el mismo. Entre las ventajas se consideran, todos los entrevistados son 
evaluados a través de las mismas preguntas y sobre los mismos ítems; todos los 
entrevistadores utilizan un esquema común; por lo tanto, si lo desean pueden 
distribuirse las preguntas; las respuestas se comparan con los comportamientos 
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esperados; al evaluarse comportamientos se dejan a un lado los prejuicios 
(discriminación); los distintos entrevistadores trabajan con un lenguaje común; se 
evitan las interpretaciones y, es una herramienta ideal para entrenar como 
entrevistadores a gerentes y supervisores de línea. Es necesario el entrenamiento 
en este tipo de entrevista para que no se convierta en la aplicación de un 
cuestionario a una persona y se maneje como entrevista”. 15 
 
 
La comparación de candidatos en la metodología de recursos humanos por 
competencias tiene una regla de oro y es comparar los candidatos con el perfil. 
Cuando se trabaja con la metodología de gestión por competencias el perfil se 
conformará incorporando las competencias requeridas. Para entrevistar por 
competencias se debe programar una reunión íntegra, ello dependerá del tiempo 
disponible, del nivel del candidato a entrevistar, de la posibilidad o no de 
convocarlo a más de una reunión; es posible que si se está entrevistando a un 
nivel gerencial, no pueda utilizar todas las preguntas para evaluar las 
competencias, en ese caso, se deberá elegir con anticipación qué es lo más 
importante para el puesto en particular. La entrevista por competencias permite 
evaluar el esquema global de gestión por competencias en la empresa porque, 
una razón muy importante es que objetiviza la selección, ya que el análisis se 
centra sobre hechos concretos. 
 
 
2.2.1.9  Técnicas de simulación.  El médico Rumano Moreno, (1961) creó las 
bases del psicodrama al querer pasar del tratamiento Individual al tratamiento 
colectivo; del método exclusivamente verbal al método de acción; notó que la 
verbalización adquiría mayor profundidad cuando la expresión corporal se 
integraba al estudio y análisis de las palabras; de esta manera inicia la 
dramatización, técnica que fue adquirida en los procesos de selección, adicional a 
los procesos terapéuticos, porque focaliza tanto al individuo como al grupo social y 
su objetivo es reconstruir en un escenario el momento presente, el aquí y ahora, o 
acontecimientos que se pretenden estudiar y analizar lo mas próximo a lo real. Así 
el protagonista al dramatizar una escena permanece en un contexto rodeado de 
otras personas que asisten a su actuación y pueden participar o no en la escena. 
En el psicodrama el protagonista revive el pasado como si fuera el presente. El 
psicodrama se basa en la teoría general de los papeles, defendida por Moreno, 
quien también fue el creador de la sociometría. Según esta teoría, la interacción 
humana acontece en el momento en que hubo vínculo, que solamente ocurre 
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cuando el comportamiento de una persona atiende las expectativas de la otra, 
dándose la consumación de alguna actividad. Así, el papel del jefe esta vinculado 
al del subordinado cuando ocurre el liderazgo. La interacción humana puede ser 
de una persona hacia otra (relación bipolar) o hacia muchos (relación multipolar). 
Al actuar en la dramatización, cada persona pone en acción los papeles más 
característicos de su forma de comportamiento, individual o en interacción con otra 
u otras personas. Establece vínculos que le son habituales, o intenta establecer 
nuevos vínculos. Actúa en el aquí y ahora habitual, permitiendo diagnosticar el 
propio esquema de comportamientos. 
 
 
Así el psicodrama reveló un campo potencialmente interesante para la selección 
de recursos humanos. Las características humanas y el potencial de desarrollo 
revelados por las técnicas tradicionales de selección deben aguardar su 
confirmación o no, a partir de algún tiempo de desempeño en el cargo. En el 
proceso de selección de personal, a la par de los resultados de los test 
psicológicos y de las entrevistas, el candidato es sometido a una situación de 
dramatización de algún acontecimiento generalmente relacionado con el futuro 
papel que desempeñará en la empresa, obteniendo una expectativa más realista 
sobre su comportamiento en el futuro cargo. El error probable o intrínseco en 
cualquier proceso de selección, puede ser sensiblemente reducido, e inclusive el 
propio candidato puede verificar su adecuación o no al cargo pretendido, por la 
representación de una situación que enfrentará después. 
 
 
2.2.1.10 Centros de Evaluación  y Desarrollo.  Como se ha venido observando a 
lo largo de este capítulo, un proceso de selección de personal tradicional utiliza 
unas técnicas básicas de estudio de hoja de vida, donde se da mayor importancia 
al conocimiento y la experiencia adquirida  por el candidato, se realiza una 
entrevista, muchas veces no estructurada, pruebas psicotécnicas y en algunos 
casos se integran pruebas de conocimiento, de acuerdo a las características del 
cargo y de la empresa. No siempre las personas encargadas del proceso han 
recibido la debida capacitación para lograr una evaluación objetiva con estándares 
medibles y fiables, lo que conlleva a que las empresas tengan mayor rotación de 
personal y menor satisfacción con los resultados en los nuevos colaboradores. En 
el proceso de selección de personal por competencias, se viene desarrollando 
como instrumento primordial los Centros de evaluación, por la riqueza de sus 
técnicas y la confiabilidad de sus resultados; utiliza múltiples técnicas acordes con 
las características del cargo y las competencias que se requiere identificar, labor 
realizada por un equipo de expertos que con antelación a la convocatoria diseñan 
el centro de evaluación determinado para cada caso. Los centros de evaluación y 
desarrollo se constituyen por tanto en uno de los grandes aportes para la 
selección de personal por competencias porque permite evidenciar si el candidato 
cuenta con las competencias que requiere la institución y el cargo; permite por lo 
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tanto garantizar una selección mas objetiva y fiable, con parámetros de medición y 
garantía de un mejor resultado.   
 
 
Byham los define como “un procedimiento formal que incorpora ejercicios tanto 
individuales como grupales para la identificación de dimensiones de éxito 
gerencial o de competencias establecidas como importantes para una posición a 
nivel gerencial particular”. 16 
 
 
Para Tielsch y Whisenand (1979) un centro de desarrollo y evaluación es “la serie 
de pruebas y simulaciones de ejecución, individual y grupal, a la que se somete a 
un grupo de individuos para ser observados por personas previamente entrenadas 
quienes, mediante un acuerdo entre ellos, deben validar un proceso de generación 
de conductas y exposición de habilidades, en un ambiente de trabajo simulado”. 17 
 
En 1989, en el 17o. congreso internacional del Método de Centros de Evaluación 
realizado en Pittsburgh Pensilvania, se definieron los Centros de Desarrollo y 
Evaluación como “una evaluación estandarizada de la conducta basada en 
múltiples datos, varios observadores entrenados (sombras) y diversas técnicas, 
donde los juicios hechos acerca de la conducta son en su mayor parte 
provenientes de simulaciones específicamente desarrolladas para la evaluación. 
Esta reunión se conjunta y sintetiza en reuniones que tienen los observadores 
(sombras) o por procesos de integración estadística”. 18 
 
El centro de desarrollo y evaluación consta de una serie de ejercicios, donde cada 
participante demuestra sus habilidades al grupo de observadores (sombras) 
quienes monitorean de manera cuidadosa la conducta y retroalimentan sobre su 
desempeño a los participantes. “Por tanto son una serie de pruebas y 
simulaciones de ejecución, individual y/o grupal, a las que se somete un grupo de 
individuos para ser observados por personas previamente entrenadas, quienes 
mediante un acuerdo entre ellos deben validar un proceso de generación de 
conductas y exposición de habilidades donde al menos 80% de estas pruebas y 
ejercicios son situaciones de trabajo, identificando a los candidatos más 
adecuados para el ámbito laboral; el proceso ejerce una doble función al 
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proporcionar información cuantitativa-cualitativa acerca de lo que el individuo es 
capaz de hacer y hasta donde puede llegar en su crecimiento personal y 
organizacional” 19  
 
 
El centro de desarrollo y evaluación no se utiliza solamente para evaluar sino 
también para el desarrollo de cualidades y aptitudes que son importantes en el 
desempeño de cualquier trabajo, además de dar asesoría, capacitación y 
seguimiento respecto de su adquisición. Entre los usos más comunes de los 
centros de Desarrollo y Evaluación, según Joines y Waldron… “están la selección 
y promoción de gerentes y supervisores, miembros de equipos autodirigidos y 
ventas, como diagnóstico de necesidades de entrenamiento, desarrollo y de 
ubicación organizacional y, como desarrollo de habilidades a través de 
simulaciones, asesoría y plan de seguimiento. Un centro de desarrollo y 
evaluación se usa para seleccionar personal, promoción del puesto, evaluación de 
capacidades, habilidades, potencial y conocimientos, planeación de vida y carrera, 
detección de necesidades de capacitación, establecer programas de coaching, 
asesoría y supervisión y desarrollo del capital intelectual de ejecutivos y líderes”. 20   
 
 
Para iniciar la técnica de los centros de desarrollo y evaluación se requiere contar 
con expertos para realizar la evaluación; contar con la información sobre la misión, 
visión, objetivos y estrategias para orientar a las sombras y a los asesores en el 
diseño y asignación de pesos y prioridades al calificar o sugerir acciones de 
mejora; contar con un grupo de candidatos para promover o cubrir los puestos que 
están generando vacantes; formar grupos de seis candidatos como el número 
ideal de personas y de hasta ocho como máximo a evaluar al mismo tiempo, 
puede ser un mínimo de cuatro; tener claro el objetivo del puesto o puestos a 
cubrir; contar con los perfiles de los cargos actualizados; emitir un juicio final de 
evaluación para proporcionar retroalimentación y dar seguimiento a los 
compromisos pactados.  
 
 
Liam Healy & Associates,  destacan que existen diferencias entre lo que es un 
Centro de Evaluación y Centro de Desarrollo y que se evidencian de acuerdo al 
uso que se vaya a dar en ellos. 21 
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CENTRO DE EVALUACIÓN CENTRO DE DESARROLLO 
1. Posee un criterio de aprobación 1. No Posee un criterio de 
aprobación 
2. Está orientado a llenar una vacante 2. Está orientado a desarrollar el 
individuo 
3. Dirigido a las necesidades 
inmediatas de la organización. 
3. Dirigido a las necesidades de 
largo plazo 
4. Tiene menos asesores y más 
candidatos 
4. Tiene en promedio un asesor por 
cada candidato. 
5. Incluye a los gerentes de línea 
como asesores 
5. No incluye gerentes 
6. Pone menos énfasis en la 
autoevaluación 
6. Pone gran énfasis en la 
autoevaluación 
7. Se enfoca en lo que el candidato 
puede hacer hoy 
7. Se enfoca en lo que el candidato 
podría hacer (potencial) 
8. Orientados a satisfacer las 
necesidades de la organización 
8. Orientado a satisfacer tanto las 
necesidades del individuo como las 
de la organización 
9. Asigna el rol de juez a los asesores 9. Asigna el rol de facilitador a los 
asesores 
10. Pone énfasis en la función de 
selección con pocas o nula intensidad 
en la retroalimentación para el 
desarrollo y el seguimiento. 
10. Pone énfasis en la 
retroalimentación para el desarrollo 
y seguimiento y poco o nada en la 
función de selección. 
11. La retroalimentación se 
proporciona en  una cita posterior 
11. La retroalimentación se 
proporciona inmediatamente 
12. La organización tiene control 
sobre la información obtenida 
12. El individuo tiene control sobre 
la información obtenida 
13. El período de inducción es muy 
breve 
13. Tiene un sustancial período de 
inducción 
14. Tiende a usarse con candidatos 
externos 
14. Tiende a usarse con candidatos 
internos 
 
Fuente. Jaime Grados Espinosa 
 
 
Respecto a la selección de personal, diseñar un centro de desarrollo y evaluación 
con el objetivo de medir dimensiones como liderazgo, motivación, toma de 
decisiones, trabajo en equipo o planeación, puede ser muy útil considerando el 
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puesto  para el que concursan los candidatos. Sin embargo, aunque la técnica no 
lo considera de esa manera, actualmente se están aprovechando, como 
simulación, los contratos por tiempo determinado (28 días) y el outsourcing al 
permitir, durante todo este tiempo, observar la conducta del candidato.  
 
 
La validez predictiva es la mejor estimación para establecer la relación entre las 
calificaciones o resultados de la evaluación de un centro de desarrollo y 
evaluación e índices de éxito gerencial. Quienes obtienen mejores evaluaciones, 
probablemente tendrán mayor éxito en su trabajo que aquellas personas que 
obtienen evaluaciones bajas. 
 
 
Los centros de desarrollo y evaluación se aplican a candidatos que aspiran a 
ingresar a un cargo o que aspiran al programa de desarrollo o ascenso de la 
organización y que poseen grandes posibilidades de éxito. Se evalúa aquello 
aprendido fuera de las aulas y que no se puede observar en un certificado de 
estudios, pues no se enseña en instituciones académicas; se evalúa la realidad de 
la persona contra las dimensiones que se desprenden del perfil y su potencial 
futuro en comparación con las dimensiones futuras y cambiantes. La técnica de 
los centros de desarrollo y evaluación es de naturaleza compleja y por ello la 
necesidad que tiene de personal especializado para su aplicación, por lo que es 
muy importante contar con todos aquellos elementos que conduzcan a un uso 
exitoso de éste. 
 
 
Los Centros de evaluación nacen durante la segunda Guerra Mundial en el campo 
de la selección de personal para el ejército. A través de ella, los psicólogos 
buscaban evaluar las conductas de los candidatos en situaciones complejas. Es 
un método que pretende predecir el rendimiento de una persona en un puesto de 
trabajo. Consta de diferentes pruebas que pueden variar en función de las 
características del puesto y en consecuencia, lo que se considere necesario 
evaluar, pero para que un conjunto de pruebas sea considerado un Centro de 
evaluación, siempre deberá haber un ejercicio de simulación del puesto lo más 
próximo a la realidad posible, en el que el candidato será evaluado por 
observadores entrenados que registrarán minuciosamente el rendimiento de éste. 
Lo que observan estos profesionales es el grado en que el candidato posee y 
utiliza eficazmente las competencias que previamente se han definido como 
necesarias para el puesto de trabajo.  
 
 
El objetivo del Centro de Evaluación es prever el rendimiento que va a tener una 
persona en un puesto de trabajo, contemplando a ésta globalmente y no sólo 
determinados factores que intervienen en el desempeño de un puesto; 
considerando  a la persona, el puesto y la empresa en su totalidad, y teniendo en 
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cuenta todos los posibles aspectos que van a influir en el desempeño del mismo, 
con la intención de averiguar qué candidato va a encajar mejor con un puesto 
concreto en una organización concreta. Se debe tener claro que hoy en día no 
sólo valen los conocimientos que tiene cada persona sino el cómo y el por qué 
hace las cosas de determinada manera, y si esa forma de hacer es la adecuada 
para el puesto y la empresa a la que ésta pretende incorporarse. No hay 
competencias buenas o malas, sino adecuadas o no para cada puesto, 
organización y persona en cada momento. Desde esta perspectiva se pretende 
contemplar la realidad laboral, por tanto es necesario usar un método que 
contemple a la persona de forma holística, que permita saber, por el bien de la 
empresa y del trabajador, si uno es la mejor pareja de baile del otro y viceversa y 
el centro de evaluación responde a esa necesidad.  
 
 
Al enfrentar a los candidatos a situaciones nuevas y similares a las que se 
presentan en un puesto de trabajo, se puede observar el nivel de desarrollo que 
presentan sus habilidades conceptuales y de solución de problemas, gerenciales, 
relaciones interpersonales, liderazgo, ejecutivas y de logro y las derivadas de sus 
características de personalidad. El Centro de evaluación además de permitir 
conocer las capacidades actuales de la persona, proporciona información sobre 
competencias potenciales, tales como forma de concebir los problemas, toma de 
decisiones, planeación e implementación de formas de trabajo, trabajo en equipo, 
motivación, comunicación, trato hacia el cliente, efectividad, rendimiento bajo 
presión, negociación. El número óptimo de personas es cinco o seis, según la 
importancia de llegar o no a un acuerdo, en caso de votación.  
 
 
En las dinámicas se evalúa la formación, la experiencia y las actitudes y aptitudes. 
Sin embargo, las características a evaluar varían en función de los diferentes 
propósitos y objetivos del centro de evaluación: El papel que asume la persona, si 
es o no un líder, y en que área se  ha destacado; como se ha implicado; el grado 
de iniciativa; la forma de intervención, coherencia, espontaneidad; si es 
individualista o trabaja en equipo, si da o no información; si conoce el tema; sus 
habilidades sociales, actitud, escucha activa. El análisis de las conductas de los 
participantes requiere una formación especializada e importante. Deben 
desarrollar un esquema común de referencia para la observación y evaluación de 
las conductas, con las características requeridas para el trabajo (el proceso por el 
que se identifican dichos requisitos se llama job analysis). El número 
recomendable de dimensiones a evaluar es de cinco a siete y deben estar 
definidas, claras y jerarquizadas. Existen muchos tipos de centros de evaluación 
según el tipo de actividad que tenga que desarrollar el grupo, así se destacan los 
ejercicios situacionales en los que se discute sobre un problema controvertido, 
ejercicios de búsqueda de información en donde los participantes leen un 
fragmento y tienen que solucionar un enigma o problema preguntando a una 
persona que dispone de toda la información, u otro tipo de juegos en los que se 
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fomenta la colaboración entre los participantes evaluados (que pueden o no 
conocerse con anterioridad). 
 
 
Un centro de evaluación debe ser diseñado con anterioridad a la convocatoria, 
basado en las características de la organización donde se requiere la  o las 
vacantes, los incidentes críticos de los cargos a cubrir, las competencias 
institucionales o misionales, con el respaldo de la dirección de la empresa, por un 
experto en proceso de selección con énfasis en competencias y la capacitación de 
varios evaluadores o sombras que acompañaran el proceso  de ejecución. Se 
deben diseñar múltiples técnicas de evaluación con múltiples evaluadores; los 
juicios que producen algún resultado deben cimentarse en la información 
recolectada; la evaluación se genera en un momento diferente al de la 
observación y las competencias a evaluar deben estar previamente definidas. Se 
aplica a personas con grandes posibilidades de éxito. Con proyección hacia la 
media y alta gerencia en el plazo de 1 a 3 años y a quienes se les da la 
oportunidad de integrarse a la situación simulada para demostrar sus habilidades. 
Es aplicado por el coordinador o administrador, quien es responsable de la 
definición, el diseño, la implementación y el funcionamiento del centro  de 
desarrollo y evaluación.  
 
 
La técnica de los centros de desarrollo y evaluación es aplicada por una persona 
especialista en esta técnica y se denomina coordinador; es sobre quien recae la 
responsabilidad; puede ser una persona externa a la organización denominado 
consultor o también puede ser una persona interna de ésta; será la persona 
responsable de la definición, diseño, implementación y funcionamiento del centro. 
Para ello debe seguir los siguientes pasos: 
 
 
• Definir para qué se aplicará el centro de desarrollo y evaluación. 
 
 
• Determinar a qué puestos se les aplicará esta técnica de selección. 
 
 
• Determinará las conductas a observar utilizando el perfil del puesto y usando 
sólo información relevante. Utilizará solamente las competencias necesarias 
para el proceso, en donde ocho es un número aceptable (sin que sea 
limitante), estudiando, analizando y ponderándolas de las más a las menos 
importantes. Se pregunta qué habilidades son necesarias para la selección o la 





• Diseñar los ejercicios que se van a aplicar durante el tiempo determinado para 
hacer el centro de evaluación, ya que es importante que estos ejercicios sean 
una simulación de lo que se realiza en el trabajo. 
 
• Hacer la programación de tiempos entre los que se incluyen los descansos, las 
pruebas a aplicar (como mínimo una de inteligencia y una de personalidad, la 
primera para evitar poner personas con capacidad por debajo o por encima del 
promedio en un centro de evaluación determinado, y la segunda para localizar 
personas con procesos existenciales que pudieran provocar una crisis durante 
la ejecución del centro; por ejemplo: depresión, divorcio), la entrevista, los 
ejercicios individuales, los de persona-grupo y los de grupo-grupo. También se 




• Debe corroborar la confiabilidad, validez y sensibilidad de los ejercicios, éstos 
deberán ser piloteados con 2 o 3 personas, a fin de determinar la posible 
aparición o no de las conductas buscadas; de tal manera que la complejidad de 
los mismos es directamente proporcional al rango jerárquico organizacional 
que tenga el puesto a evaluar 22  
•  
• Cuando se tiene la certeza de lo que miden los ejercicios, el coordinador 
recluta y selecciona a las sombras (evaluador) que pueden ser internos o 
externos a la organización, a quienes se les entrena para uniformar criterios 
utilizando la escala que se diseñe para tal efecto 23  
 
 
• El coordinador define los rangos de calificación (0,1, 2, 3, 4 o la escala que él 
determine) y la forma en que serán aplicado durante el centro. 
 
 
• Selecciona el lugar en que se llevará a cabo el centro, así como las fechas de 
éste, el cual deberá ser un sitio libre de interrupciones, de preferencia fuera de 
la empresa, donde se cuente con los materiales (hojas, lápices, lapiceros, 
material impreso) y equipo (cámara de video, fotográfica, radiograbadoras, 
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• Programar los ejercicios: en este punto se toman en cuenta duración, número 
de candidatos y sombras (evaluadores) de cada ejercicio; implica que el 
coordinador esté rotando las sombras de tal modo que no califiquen dos veces 
al mismo candidato o, agotadas estas posibilidades, que lo haga en ejercicios 
de diferente tipo. 
 
 
• El coordinador aclara dudas a las sombras, modera la sesión de evaluación y, 
asimismo, tiene un voto de calidad para la evaluación de los candidatos. 
 
 
• Se reúne con los evaluadores  o sombras para calificar y llegar a un consenso 
n grupo acerca de los candidatos, con auxilio del video, o bien,  realiza el 
proceso mediante una integración estadística24   
 
 
• Elabora el reporte final de los resultados del centro y los entrega en una 
reunión especial a los ejecutivos de más alto rango de la organización. 
 
 
• Organiza reuniones de retroalimentación con los candidatos para que 
conozcan sus fortalezas y sus áreas de oportunidad de mejora. 
 
 
• Recibe la retroalimentación de los candidatos hacia el centro ya sea en forma 
de quejas o felicitaciones para sirvan para mejorar el proceso futuro. 
 
 
• Hace una presentación donde explica en qué consiste la técnica, sus alcances, 
limitaciones y de qué manera puede ayudar a la organización y sus personas. 
 
 
En el desarrollo de los centros de evaluación participan personas denominadas 
sombras o evaluadores cuya función es observar detalladamente al candidato 
participante que le corresponda. Son quienes de manera directa observan, 









registran, clasifican, evalúan, informan y retroalimentan la conducta de los 
candidatos; deben haber participado en su diseño, estar comprometidos con el 
proceso, poseer las habilidades que les permitan reportar objetivamente aquellas 
conductas que hayan sido observadas y conocer a fondo la plantilla de calificación 
(donde se incluyen las conductas, también conocidas como competencias). Al 
mismo tiempo deben haber vivido la experiencia de cada ejercicio que se aplicará 
en cada centro, así como haber ensayado el llenado de cada formato a su 
actividad correspondiente, pues revisten vital importancia al elaborar el reporte 
global de la dinámica necesitando de un criterio uniforme de calificación: el 
formato. Para comodidad del evaluador, los candidatos deben poseer 
identificadores personales con el nombre correspondiente. No debe vestir calzado 




El evaluador debe tener una capacitación previa para que realice su tarea de 
manera correcta, pues la selección del candidato aspirante se realizará con base 
en los resultados de sus observaciones. Además la empresa no debe retirar o 
interrumpir a los miembros de su personal que estén efectuando esta tarea 
durante el tiempo que dure el proceso, el cual es de dos semanas, las cuales 
incluyen el tiempo de duración del centro y la elaboración de reportes. 
 
 
Es importante señalar que cuando se aplican con frecuencia los centros de 
evaluación en la organización para seleccionar personal y se utilizan las mismas 
sombras, después de dos años es necesario cambiarlos o reestrenarlos (Task 
force on assessment center guidelines, 1989). También es necesario, en casos de 
aplicación del centro de evaluación para selección, calificación de méritos o 
detección de necesidades de capacitación, que la sombra posea un análisis, perfil 
o descripción del puesto bajo evaluación. Cada evaluador registra la conducta de 
1 a 2 candidatos y sólo en casos de evaluadores experimentados se le podrá 
asignar un tercero, siendo conveniente rotar los candidatos a los evaluadores 
sistemáticamente a fin de evitar los efectos de halo (imagen positiva o negativa 
que las personas se forman respecto de otras en función de las experiencias 




Si todas las sombras han tenido la oportunidad de observar a cada candidato en 
diferentes momentos del centro debido a la rotación, se puede realizar una 
plenaria en la que cada evaluador proporcione sus impresiones de cada uno de 
los evaluados, y con la información así recolectada se puede asignar la redacción 
del reporte correspondiente a cada evaluador con la consigna que se ha 
recolectado la información de manera contingente, por lo que no se está infiriendo 
conducta alguna, sino que se acumulan datos verídicos de más de un evaluador; 
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esto permite la libre confrontación de observaciones o corroboración de 
información. Tomar estas notas permite desarrollar un resumen (textual de las 
palabras del candidato) o una síntesis (ideas principales no necesariamente 
textuales) para redactar una conclusión integral con observaciones específicas del 
desempeño del candidato. Las personas que desempeñan el papel de 
evaluadores deben ser técnicos o especialistas, preferentemente aquellos que no 
son jefes inmediatos de los candidatos con el fin de evitar el efecto de halo 
positivo o negativo. Lo ideal sería poder entablar una comunicación estrecha con 
los niveles más altos de la organización debido a que poseen la visión estratégica 
global de la institución. Por otra parte, en el caso de candidatos de puestos de 
nivel gerencial o directivo, es conveniente emplear evaluadores externos con 
experiencia en diversos negocios e instituciones que poseen diferentes políticas y 
visiones administrativas. También es factible hacer una preselección a través del 
uso de baterías de pruebas psicométricas que brinden información previa de con 
quien se contará durante el desarrollo del centro. 
 
 
Es importante señalar que el número ideal de candidatos deberá ser de seis, en 
función de los evaluadores, que serían tres para que puedan evaluar al mismo 
tiempo teniendo la posibilidad de llevarlo hasta ocho y nunca con menos de cuatro 
candidatos, a fin que las dinámicas y ejercicios a aplicar permiten la participación 
de todos los asistentes. Cabe señalar que el candidato no debe poseer 
información personal del evaluador, dado que podría sabotear el proceso de 
evaluación de las habilidades o características psicológicas del mismo. 
 
 
Además de los evaluadores y candidatos que intervienen en el centro de 
evaluación, también estarán personas de apoyo a éste y son aquellas que 
participan con roles asignados, que van desde el presentarse de una manera muy 
agresiva con los candidatos hasta orientarlos siendo amables con ellos en todas 
sus variables. También participan diseñando ejercicios especializados dirigidos a 
los candidatos, puesto que no es posible saberlo todo. Estas personas reciben 
instrucciones y proporcionan su apoyo técnico de forma extramuros, excepto 
cuando se trata de dramatizaciones o presentaciones ante el grupo de candidatos. 
El personal de apoyo puede diseñar ejercicios de acuerdo con el nivel y dificultad 
requeridos para la evaluación, éstos se dividen en tres grandes niveles: 
 
 














En un centro de desarrollo y evaluación se miden las dimensiones o competencias 
que debe tener una persona para cubrir un puesto en forma exitosa (el nombre de 
dimensión o competencia se asigna dependiendo de la cultura organizacional) y 




Durante la realización de los ejercicios, los candidatos muestran patrones de 
conducta que más tarde son clasificados como dimensiones, que se establecieron 
con anterioridad, entendiendo como –dimensión- un área de habilidad o 
encabezado descriptivo bajo el cual pueden ser racionalmente agrupados y 
clasificados de manera confiable ejemplos específicos de conductas observables y 
medibles, directamente relacionadas con el puesto bajo evaluación Mickelson; las 
competencias son conocidas como aptitudes, conocimientos y habilidades, por 
tanto las dimensiones como liderazgo, planeación, negociación son un conjunto de 
conductas susceptibles de ser medidas y observadas. Se encuentran compuestas 
de conocimientos, habilidades y aptitudes. 
 
 
Existen empresas que no han definido las conductas y competencias a ser 
medidas, por tanto lo primero que debe realizarse antes de aplicar un centro de 
evaluación es designar y definir las conductas a medir en función de las 
descripciones de puestos; poseer descripciones de puestos actualizadas (perfiles) 
realizadas cada dos años habla de una cultura administrativa; si la organización no 
las posee debe definirlas de acuerdo a sus necesidades.  
 
 
Para medir las competencias se han desarrollado ejercicios de simulación que las 
organizaciones han utilizado como parte de las estrategias de selección de 
personal. Al diseñar los ejercicios de simulación éstos deben permitir evidenciar el 
rendimiento con el máximo de potencial de las personas en el ambiente de trabajo 
donde se desenvolverán, y de ser posible utilizar documentos propios de la 
operación cotidiana de la organización y todo tipo de información relacionada con 
el negocio de la organización; de esta manera es posible contar con una muestra 
representativa de las actividades del puesto a evaluar. Asimismo estas actividades 
han de brindar un abanico de posibles respuestas que permitan contar con una 
escala de desempeño que facilite el proceso de evaluación (Thornton III, 1992). 
Estas actividades deben incluir procedimientos de uso frecuente y de alta 
relevancia para el puesto y la organización (Thornton III, 1992). Los ejercicios o 
situaciones vivenciales ya existentes pueden utilizarse si se adaptan a las 
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necesidades de la empresa, o bien pueden diseñarse de manera específica. Para 
la selección debe cuidarse que los ejercicios sean estandarizados a la población 
que se aplicará ya que no es adecuado implementar ejercicios o simulaciones de 
actividades que se llevan a cabo exclusivamente en la organización donde se 




• Al usar la información del funcionamiento interno de la organización, con 
personal que aún no se sabe si llegará a formar parte de la misma, se pone en 
manos de extraños datos que sólo conciernen a la empresa. 
 
 
• Al ser de uso tan particular la información, se corre el riesgo de hacer quedar 
mal en su desempeño a los candidatos. 
 
 
Es importante tener en cuenta que dependiendo de las necesidades de la 
organización, será la conveniencia de utilizar ejercicios con o sin roles asignados, 
de modo que es necesario ubicar el impacto de las competencias para definir qué 
tipo de ejercicio se usará, tomando de preferencia los de roles asignados que 
propician una mejor vivencia de los mismos. Los ejercicios grupales que no 
incluyen trabajo individual previo a la discusión, sobre todo un trabajo amplio de 
estudio de análisis de datos, documentos, listados o cifras, no permitirán evaluar 
los aspectos relacionados con análisis de datos, documentos e información, así 
como de organización y programación, pero si hace posible valorar conductas de 
habilidades de interacción como comunicación y liderazgo. Cuando el ejercicio en 
grupo incluye trabajo individual previo sobre documentos, cifras o datos, si permite 
evaluar más habilidades sobre análisis de información y documentos o percepción 
de detalles. Cabe recordar que el coordinador del centro de evaluación debe tener 
una clara visión en la aplicación de ejercicios, los cuales se programarán de 
acuerdo con el tiempo de que se disponga y de las habilidades que deben 
evaluarse. Se recomienda tener a la mano una gran cantidad de ejercicios 
individuales o grupales para combinarlos e intercambiarlos con cierta frecuencia 





























Fuente. Jaime Grados Espinosa 
 
 
Los ejercicios escritos requieren que el candidato revise el material para preparar 
un reporte escrito. Simulan la preparación de reportes como evaluaciones de 
desempeño, solicitudes de presupuesto y reportes técnicos (Pass, 1998). El 
reporte escrito puede asumir diferentes formatos incluyendo información detallada, 
consumiendo tiempo durante el análisis de la información y requiriendo amplio 
detalle con análisis de datos, hallazgos, alternativas de acción,  recomendaciones 
y argumentos para apoyar estas anteriores. También puede ser tan simple como 
requerir una entrevista y su consiguiente resumen (Pass, 1998). Los ejercicios 
diseñados de manera inapropiada requieren que los candidatos desarrollen un 
































necesario”. Esto no simula al puesto de ninguna manera. Es una tarea poco 
apegada a la realidad, que en el mejor de los casos evalúa la imaginación y las 
habilidades de comunicación escrita (Pass, 1998). Un ejercicio bien diseñado 
proveería información presupuestaria, diferentes opiniones, necesidades y hechos. 
El candidato requiere recortar el presupuesto 10%, identificar las alternativas y 
proveer argumentos para recomendar los recortes presupuestales. En este caso 
los candidatos poseen datos (hipotéticos), que le estarían disponibles en una 




La validación de los ejercicios se realiza mediante la técnica de piloteo, el cual 
necesita de sujetos de estudio, jueces, especialistas (personal de apoyo) que 
conozcan el tema en el que están basados y que al mismo tiempo proporcionen 
retroalimentación sobre el diseño. Entre los beneficios más importantes de este 
procedimiento está el de verificar el tiempo de duración, la claridad de conceptos, 
la ilación de los documentos usados, la validez (que mida lo que debe medir), la 
confiabilidad (que siempre obtenga los mismos resultados en condiciones iguales) 
y la sensibilidad (que discrimine las diferencias de identidad). Los ejercicios se 
validan también mediante la técnica del jueceo (expertos); para ello se requiere de 
personas especializadas en el tema de los ejercicios o especialistas en 
metodología, los cuales deberán revisar los ejercicios ya sea a través de su lectura 
calificando cada uno de los elementos que lo componen o intentando resolverlos 
siguiendo las instrucciones.  
 
 
También se utiliza la técnica denominada “similares” que consiste en la aplicación 
del ejercicio a personas que posean el mismo nivel jerárquico de los candidatos a 
evaluar sin importar si son miembros o no de la organización que aplicará estos 
ejercicios en el centro de evaluación, por tanto deberá haber coordinador y 
sombras que hagan los registros pertinentes, tal y como si la aplicación del 
ejercicio se estuviera llevando a cabo un centro de evaluación, haciendo un 
análisis de los registros obtenidos para comparar con los objetivos para los que 
fue diseñado el ejercicio. Sin embargo las personas que definieron y ponderaron 
las dimensiones deben decidir los valores que tendrán éstas, lo cual es 
importante, pues a partir de allí se diseñan los formatos. 
 
 
Los centros de evaluación desarrollados de forma inapropiada evalúan a los 
candidatos durante diversas actividades sociales como los desayunos, la comida o 
fiestas de cóctel. Dichas actividades no son mencionadas en la literatura 
profesional sobre los centros y no han sido empleadas para validación de estudios 
(Pass, 1998), aunque desde el punto de vista del profesional de psicología, 
proporcionan información útil confirmatoria de las conductas mostradas durante 





Los espacios como cocteles, comidas, desayunos, fiestas, aparte de no constituir 
ningún tipo de simulación o procedimiento del evaluación del centro de evaluación, 
existen problemas como que los candidatos, por lo general, no saben que están 
siendo evaluados y debido a ello los evaluadores no registran el comportamiento 
de manera consistente durante esta “actividad” de modo que después deben 
trabajar con la poca información que almacenaron en su propia memoria, lo que 
fácilmente se constituiría en una evaluación subjetiva por no poseer información 
escrita que permita establecer diferencias entre los candidatos. Ahora bien, 
aunque la bibliografía sobre los centros de evaluación no tiene contemplado hacer 
observaciones durante los recesos y las comidas, si se sugiere que aprovecharlos 
permitirá observar la manera en que se realizan  alianzas, la habilidad para hacer 
contactos, el cabildeo de propuestas y actitud ante la autoridad, juicio social, 
introversión-extroversión, evasión, acercamiento, mesura para comer y beber, 




Las competencias se califican  en formatos con escalas de evaluación que 
permiten de manera ágil y eficientemente utilizadas por los evaluadores el registro 
de sus actividades de observación, clasificación y calificación, recopilación de las 
conductas observadas hasta la presentación de reportes que faciliten la lectura, 




Comúnmente las competencias son calificadas por los evaluadores empleando 
una escala de 1 a 4 distribuida de la siguiente manera: 
 
 
1. El candidato mostró muy poco o nada de la competencia (malo) 
 
2. Mostró una cantidad suficiente (regular) 
 
3. Mostró una cantidad de la dimensión (bien) 
 
4. Mostró una excelente cantidad de la dimensión (muy bien) 
 
 
Las escalas deben ser determinadas de acuerdo con la conveniencia de la 
medición del ejercicio. Lo más importante es hacer que estas escalas coincidan al 
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100% con el sistema de evaluación con que cuenta la organización de menor a 
mayor complejidad y sensibilidad. 
 
 
Cuando se terminan los ejercicios es importante que el coordinador y los 
evaluadores se reúnan de inmediato para calificar en equipo y llegar a un 
consenso con relación a todos los candidatos, a fin de tener reciente el recuerdo 
en la memoria (esta necesidad se incrementa cuando no se cuenta con cámara de 
video, que facilite supervisar lo que ocurrió). Para esta reunión se necesitan todos 
los reportes de las observaciones, los formatos de vaciado de reporte y el cuadro 
de las definiciones de las competencias. Aquí por consenso se asigna a cada 
candidato una calificación, dimensión por competencia y se verifica que las 
conductas calificadas verdaderamente fueron observadas durante los ejercicios y 




Entre los materiales dedicados al desarrollo de los centro de evaluación se 
cuentan los ejercicios diseñados por las personas de apoyo que se presentan para 
que sean resueltos por los candidatos, fotocopias, sobres, fólderes hojas, lápices, 
lapiceros, marcadores, atriles, escarapelas con el nombre del candidato, rollos 
para cámara fotográfica. Casetes, videocasetes, acetatos, señaladores, 
proyectores y videoproyectores, grabadoras por cada evaluador, cámara de video 
por cada ocho candidatos con el fin de registrar la información de forma fiel que 
puede ser empleada como evidencia cuando existe discrepancia con el juicio del 
candidato o entre los evaluadores. Es importante organizar las mesas de forma 
que los evaluadores tengan contacto visual con los candidatos; lo más frecuente 
es la formación en herradura o una mesa redonda lo cual facilita que los 
candidatos tengan comunicación cara a cara para ver su postura y gesticulación.; 
se necesitan muebles que puedan ser cambiados a diferentes posiciones según lo 
requieran los ejercicios; los alimentos destinados para consumo de los candidatos 
deben ser ligeros y nunca incluir bebidas alcohólicas. La cámara de video para 
registro de conductas tanto individual como de grupo debe poseer amplia fidelidad 
y definición de audio para captar conversaciones de fondo durante la aplicación 
del centro de evaluación. Las grabaciones en video permiten: 
 
 
1. Hacer referencia de conductas específicas de un candidato a lo largo de toda 
la sesión o situaciones muy específicas; cuando se relajó, cuando alzó la voz, 
si estuvo soñoliento y bostezó, hechos que auxilian para su calificación. 
 
2. En casos de desacuerdo con los candidatos, permite acudir a un recurso 
donde se plasmó de manera muy precisa la situación y así es posible realizar 





3. Tener evidencia de las conductas duras o sostenidas de los candidatos, esto 
es a lo largo de seis horas, las conductas de oposición o de aceptación que 
tiene, su discurso convergente o divergente, su energía, vitalidad. 
 
 
4. Evidencia documentada de los ejercicios para el cliente, siendo posible acudir 
a esta información para corroborar el desempeño de un candidato o varios en 
específico. 
 
5. Para utilizarlo en el momento que se da la retroalimentación al candidato. 
 
 
6. Tener una memoria documentada. 
 
 
7. Editar de diversas formas las tomas para hacer un seguimiento de cada 
candidato, resolviendo ejercicios, hablando, sonriendo, de tal modo que se le 
pueda presentar al cliente o candidato su comportamiento específico. 
 
 
Otros usos posteriores incluyen el entrenamiento a evaluadores futuros. Así se 
puede solicitar que un evaluador en entrenamiento califique a un candidato que ha 
sido previamente evaluado y calificado con una escala específica. 
 
 
Se recomienda realizar videos cortos que ilustren situaciones miniatura de la 
organización que requieran ser evaluadas por los candidatos del centro de 
evaluación para determinar qué errores presenta y que permitan medir su 
capacidad para percibir errores de procedimientos de producción (desperdicio, 
seguridad o limpieza) o procesos de venta (qué técnica empleó el vendedor, si se 
mantuvo callado, conocimiento del producto y del cliente) y que los candidatos lo 
observen y emitan sus opiniones, indiquen qué cualidades o defectos ven en el 
video y si es pertinente aporten sugerencias para resolver la situación. 
 
 
Para la evaluación se requiere un salón grande (2 mt2 por persona). El espacio es 
importante debido a que allí se llevarán a cabo las presentaciones en grupo, con el  
retroproyector y en algún momento la discusión de casos. Si es necesario 
dividirlos en subgrupos, contar con otra sala y los evaluadores necesarios 





La duración de un centro de evaluación puede variar de acuerdo a las 
necesidades de la organización y los objetivos del centro; el mínimo es un día y 
medio, aunque podría prolongarse hasta tres días. Correr un centro de evaluación 
de un día para otro permitirá evaluar conductas duras como la puntualidad, la 
alegría y estabilidad (consistencia conductual); aunque en la experiencia práctica 
diversos especialistas lo están aplicando con un rango de duración de 6 a 8 horas. 
Sin embargo con una duración mayor es posible observar cómo comen los 
candidatos, qué tal duermen mientras dura el centro, cómo llegan al lugar, de qué 
manera realizan sus alianzas (cómo se motivan y apoyan entre sí), lo que hacen 
para resistir la jornada y cómo cierran el proceso. 
 
 
Un centro de evaluación puede variar su duración; a partir del día en que se 
comienza a preparar, pasando por la ejecución y hasta el momento en que se 
entregan los reportes habrán pasado alrededor de dos semanas. A estos 15 días 
habrá que sumar el proceso de negociación inherente a cualquier contratación. Un 
centro de evaluación puede variar su complejidad y duración de acuerdo con la 
dificultad del puesto a evaluar. La calificación de los ejercicios y el reporte de 
resultados  se da cuando los evaluadores con todo el material recopilado, elaboren 
el reporte que deberá contener datos generales del candidato, puesto al que 
aspira, fecha de la evaluación, curriculum, gráfica de calificación de competencias, 
fortalezas y áreas de oportunidad, recomendaciones y sugerencias para 
aprovecharlas y cómo queda clasificado (si es apto o no, si se le promueve con 
reservas). Esta información se reúne y sintetiza en reuniones que tienen los 
evaluadores; el coordinador se reúne con ellos para calificar en grupo a los 
candidatos con ayuda del video 25 .En caso de no ponerse de acuerdo el 
coordinador posee el voto de calidad. 
 
 
La retroalimentación y el seguimiento que se hace a los candidatos que 
participaron en el centro de evaluación posee reglas dado que conlleva un proceso 
de desarrollo, crecimiento, donde la actitud de quien retroalimenta debe ser la de 
un entrenador, presentando las carencias para trabajar en ellas y mejorar, así 
como sus fortalezas para mantenerlas y cultivarlas. Se presenta haciendo mención 
a las competencias a evaluar y a manera de información, además proporciona 
datos relacionados con su perfil de desarrollo; se concertará una cita posterior 
dentro de un intervalo no mayor a un mes para informar al candidato sobre los 
aspectos relevantes de su evaluación y las sugerencias de modificación de 
conducta que sería importante implementar. La retroalimentación se va 









proporcionando conforme avanza el centro y en caso de ser insuficiente se 




El responsable de la retroalimentación es el coordinador y en condiciones 
especiales, el evaluador puede hacerse cargo y proporcionarla a las personas que 
observó; la entrega de los resultados de los ejercicios individuales deberá hacerse 
con el evaluador responsable de hacer el reporte de los candidatos que observó y 
mas tarde en los ejercicios grupales rotarse la observación de los otros hasta 
haber completado registros para todos, lo que permitirá reducir el efecto de halo y 
mantener la atención y concentración alta de los evaluadores. A su vez el 
coordinador recibirá información acerca de las fortalezas y carencias del centro de 
evaluación, la forma en que realizó su trabajo, el funcionamiento en general de 
acuerdo con tiempos, horarios, materiales, asumiendo la responsabilidad de 
mejorar el centro. 
 
 
Como consecuencia de la retroalimentación se da el seguimiento  al centro de 
evaluación  que consiste en una serie de compromisos de mejora, los cuales 
requieren de tiempo para ser implementados, por tanto, dependiendo de la 
negociación se pueden realizar tres tipos de seguimiento: 
 
 
1. Tener otra reunión al cabo del tiempo establecido (entre 1 y 6 meses, según el 
caso) en el que el candidato presentará pruebas documentales o referencias 
de sus superiores de que ha cambiado aquellas conductas que estaban 




2. El candidato debe enviar un reporte escrito a su director de área o al ocupante 
del puesto con los contenidos anteriores avalado por su jefe inmediato 
superior. 
 
3. Asignación de un asesor  que dé el seguimiento de los cambios en el candidato 
(éste debe poseer un puesto superior inmediato al jefe directo del candidato). 
 
 
El proceso de retroalimentación va más allá del cierre del centro de evaluación, ya 
que se requiere haber terminado los reportes de lo sucedido durante la evaluación 
y de tener muy claro la manera en que se expondrán las áreas de oportunidad a 
modo que el candidato pueda verlas como un trampolín que le permita acceder a 
un mejor desempeño, sin olvidar que en los centro de evaluación la 
retroalimentación se proporciona conforme se va realizando. La única 
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circunstancia en la que no se proporciona retroalimentación es cuando el 
candidato presenta un muy mal desempeño, en el que no hay equilibrio entre 
conductas positivas y negativas, esto se debe a que si solo se señalan 
calificaciones negativas se corre el riesgo de dañar la autoestima y la 
autoconfianza del evaluado, además de que como proceso la retroalimentación se 
vuelve peor que lo malo que pudiera ser el desempeño, también se puede 
informar que ha sido otro el candidato quien obtuvo el puesto. 
 
 
El seguimiento al centro de evaluación es importante porque se revisa en qué 
estado de aprovechamiento se encuentran las áreas de oportunidad, además de 
verificar si ha cultivado también sus fortalezas. El seguimiento debe estar ligado a 
objetivos y compromisos de rendimiento que fueron estipulados por el grupo 
directivo; por ejemplo ellos deciden que la competencia liderazgo (capacidad para 
identificar el objetivo del grupo, comunicárselo, conducirlo y finalmente lograrlo) 
debe presentarse en un 100%, pero dan un margen de un mes para que se 
manifieste totalmente. También prevén lo que debe ocurrir a los tres y seis meses 
dando indicadores de desempeño; de este modo es posible determinar el 
porcentaje de desempeño esperado que el candidato alcanzará y realizar ajustes 
para tomar decisiones acerca del candidato en el entrenamiento y proceso de 
adaptación de la persona a la organización y el puesto. Con frecuencia las 
recomendaciones son llevadas a cabo y los directivos esperan el resultado del 
candidato seleccionado por lo que al hacer el seguimiento se determina el área 
que debe ser reforzada. 
 
 
El coordinador define los rangos de calificación y la forma en que serán aplicados, 
selección del lugar y fecha. Se incluyen materiales (hojas, lápices, material 
impreso), equipo (cámaras de video, grabadoras, video beam,) y espacio para 
entrevistas individuales. Se hace una programación de los ejercicios (duración, 
número de candidatos y sombras en cada ejercicio),  aclaración de dudas a las 
sombras, reunión del equipo evaluador para calificar y llegar a un consenso, 
elaboración del reporte final de resultados y entrega a los ejecutivos de la 
empresa. Reuniones de retroalimentación con los candidatos para que conozcan 
sus fortalezas y sus áreas de oportunidad de mejora; retroalimentación de los 
candidatos hacia el Centro de evaluación y desarrollo, ya sea en forma de quejas 
o felicitaciones que permita mejorar el proceso en el futuro. Se hace una 
presentación ante la empresa donde se explica en que consiste la técnica, sus 




Después de haber hecho un recorrido por las diferentes técnicas utilizadas por las 
empresas para la selección de su personal, se integra una relación del porcentaje 
de efectividad logrado en cada una de ellas, de acuerdo a investigaciones 
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soportadas por Spencer y Spencer en 1.993; en ellas, se puede observar las 
pruebas de mejor predicción; pruebas que a la fecha siguen siendo de gran apoyo 
para la obtención de un personal mas competente y eficiente para las empresas. 
 
 








Fuente. Spencer y Spencer (1993). Página 242 
 
 
2.3  INDUCCIÓN DE PERSONAL 
 
 
La Inducción de personal es una herramienta que permite al nuevo colaborador 
integrarse a la empresa, conocer su política, misión, visión, historia, proyección 
organizacional, así como sus instalaciones, su puesto de trabajo y sus 
compañeros de labor. Considerada para muchas organizaciones como la parte 
final del proceso de selección de personal y la pauta fundamental para incorporar 
al nuevo empleado a la actividad laboral dentro de la empresa. 
Para Chiavenato la Inducción de Personal consiste en la orientación, ubicación y 
supervisión que se efectúa a los trabajadores  que ingresan a la empresa y a las 
personas que trasladan a otro cargo dentro de la empresa, durante su período de 
desempeño inicial o período de prueba.  
 
Es fundamental para el trabajador porque le permite adaptarse fácilmente a la 
empresa, disminuyendo la tensión y nerviosismo que lleva el incorporarse a una 
nueva organización; y para la empresa porque garantiza una efectiva orientación 
MÉTODO DE EVALUACIÓN CORRELACCIÓN CON EL 
CRITERIO 
Centros de Evaluación 0,65 
Entrevistas de Eventos 
Conductuales 
0,48 a 0,61 
Pruebas de muestra de trabajo 0,54 
Pruebas de habilidades 0,53 
Test de personalidad “modernos” 0,39 
Datos bibliográficos 0,38 
Referencias 0,23 
Entrevistas no Conductuales  0,05 – 0,19 
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al nuevo colaborador sobre las funciones que deberá desempeñar, la razón social 
de la empresa, la integración y adaptación a su equipo de trabajo, la recepción 
favorable de sus compañeros de labores y el conocimiento de la estructura 
organizacional. 
 
La inducción implica una orientación amplia de todo el ambiente de trabajo, en 
tanto que el entrenamiento se refiere a las habilidades y deberes específicos del 
trabajo relacionados con una tarea determinada. Requiere de una programación 
específica y detallada por parte de la sección responsable, en la que se 
especifiquen fechas, horarios, lugares, personas responsables de cada parte del 
proceso, sistemas de evaluación, material impreso y audiovisual que se utilizará, 
costos del programa. 
 
En inducción se habla de dos momentos, una inducción general o preocupacional 
que se inicia desde el momento en que es recibido el candidato a la empresa o el 
trabajador que aspira a ser promovido o trasladado. Comprende la recepción de 
los candidatos, la transmisión de información de carácter general sobre la 
empresa y la ambientación inicial del trabajador en la organización u oficina; se 
recomienda realizarla antes del primer día de trabajo o inmediatamente se inicie la 
vinculación laboral, preferiblemente el primer día de trabajo. Contiene:  
• Historia de la compañía 
 
 
• Organización general de la empresa, Estructura administrativa 
 
 
• Los productos o servicios de la empresa 
 
 
• Líneas de autoridad y responsabilidad (Organigrama) 
 
 
La Inducción específica o práctica comprende la recepción del trabajador en su 
área o recepción de trabajo, el proceso de presentación a jefes y compañeros de 
trabajo, así como toda la información sobre los objetivos, tareas, funciones y 
responsabilidades que corresponden al nuevo recurso humano del área o sección. 
Es efectuada bajo la dirección del jefe inmediato y del Jefe mediato. Contiene: 
 





• Explicación de las funciones generales del departamento  o sección. 
 
 




• Explicación detallada de las tareas y responsabilidades de su oficio 
 
 
• Explicación sobre los equipos y herramientas que debe operar en forma clara y 




• Información detallada sobre los riesgos que pueden afectar su salud y 
ocasionar accidentes de trabajo. 
 
 
• Entrega de información escrita sobre el oficio, los procedimientos o métodos de 
trabajo o los equipos asignados. Esta información deberá ser verificada 




• Explicar sobre el funcionamiento administrativo del departamento: personas 
que le darán órdenes, instrucciones sobre el sistema para solicitar permisos o 
autorizaciones especiales y en general toda la información sobre los 
procedimientos y prácticas que se utilizan en el sitio de trabajo. 
 
 
2.3.1  Propósitos de la Inducción.  La inducción ayuda al nuevo empleado a 
ajustarse a la organización, tanto formal como informalmente. De una manera 
formal: la organización desea que el empleado se vuelva productivo con la mayor 
rapidez posible por eso el empleado necesita saber específicamente lo que 
significa el puesto; de una manera informal: el empleado es recibido de una 
manera amistosa con sus compañero y es introducido al grupo. 
 
 
• Los empleados desean y necesitan saber exactamente lo que se espera de 
ellos. De manera que se debe informar a los recién contratados a cerca de las 
normas que deben satisfacer para poder aspirar a los aumentos saláriales. 
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También se les debe explicar las reglas de la compañía y del departamento 
específico al que han sido asignados. 
 
 
• El proceso de inducción puede ayudar mucho al empleado a calmar los 
temores que pudiera tener a cerca de si habrá tomado una buena decisión de 
empleo correcta. El trato amable que se le de al empleado desde su llegada 




2.3.2   Etapas de la Inducción.  Primera etapa: se proporciona información 
general acerca de la compañía. El Departamento de Recursos Humanos suele 
presentar temas que se relacionan con los empleados, como una visión 
panorámica de la compañía, hacen un repaso de las políticas y procedimientos de 
la empresa, y los sueldos. Se presenta una lista donde se verifican si se le ha 
proporcionado toda la información sobre el trabajo al empleado. 
 
 
Segunda etapa: en esta etapa el responsable es el supervisor inmediato del 
empleado. En algunos casos, el supervisor puede delegar esta tarea a algún 
empleado de antigüedad en el departamento. Las actividades que se cubren en 
esta etapa son los requerimientos del puesto, la seguridad, una visita por el 
departamento para que el empleado lo conozca, una sesión de preguntas y 
respuestas y presentaciones a los otros empleados. El supervisor debe explicar 
con claridad las expectativas en el desempeño y las reglas específicas de trabajo 
en ese momento. 
 
 
Tercera etapa: implica la evaluación y el seguimiento, que están a cargo del 
departamento de recursos humanos junto con el supervisor inmediato. Durante la 
primera y segunda semana el supervisor trabaja con el empleado para aclarar 
información y cualquier duda que tenga el empleado y asegurarse su integración 
en el grupo de trabajo. Los profesionales de recursos humanos le ayudan a los 
supervisores a cerciorarse de que se efectúe esta tercera etapa tan importante. 
 
 
El Decreto 1567 de 1998, en su artículo 7, capítulo II, reglamenta para las 
empresas del estado, la Inducción y reinducción de sus funcionarios; regula los 
planes institucionales de cada entidad deben incluir obligatoriamente programas 
de inducción y reinducción, los cuales se definen como procesos de formación y 
capacitación dirigidos a facilitar y a fortalecer la integración del empleado a la 
cultura organizacional, a desarrollar en este habilidades gerenciales y de servicio 
público y a suministrar la información necesaria para el mejor conocimiento de la 
función pública y de la entidad, estimulando el aprendizaje y el desarrollo 
86 
 
individual y organizacional, en un contexto metodológico, flexible, integral, práctico 
y participativo. Tendrán como características particulares:  
 
 
2.3.3  Programa de Inducción.  Proceso dirigido a iniciar al empleado en su 
integración a la cultura organizacional durante los cuatro meses siguientes a su 
vinculación. El aprovechamiento del programa por el empleado vinculado en 
período de prueba deberá ser tenido en cuenta en la evaluación de dicho período. 
Sus objetivos con respecto al empleado son: 
 
 
• Iniciar su integración al sistema de valores deseado por la entidad, así como el 
fortalecimiento de su formación ética. 
 
 
• Familiarizarlo con el servicio público, con la organización y con las funciones 
generales del estado. 
• Instruirlo acerca de la misión de la entidad y de las funciones de su 




• Informarlo acerca de las normas y las decisiones tendientes a prevenir y a 
reprimir la corrupción, así como sobre las inhabilidades e incompatibilidades 
relativas a los servidores públicos. 
 
 
• Crear identidad y sentido de pertenencia respecto a la entidad. 
 
 
Su objetivo es  brindar al colaborador que inicia sus labores en la empresa una 
efectiva orientación general sobre las funciones que desempeñará, los fines o 
razón social de la empresa su organización y estructura. La orientación debe 
perseguir estimular al nuevo empleado para que pueda integrarse sin obstáculos 
al grupo de trabajo de la organización. Exige la recepción favorable de los 
compañeros de labores para que pueda lograrse una coordinación armónica de la 
fuerza de trabajo. Esta inducción también se brinda al personal que ha sido 
transferido que se encuentre en una situación total o parcialmente desconocida 
para ellos, como por ejemplo los empleados  que han sido transferidos a 
diferentes posiciones dentro de la organización y para quienes ascienden a otros 
puestos. La responsabilidad de llevar a cabo el proceso de inducción y orientación 
puede corresponder tanto al supervisor como al jefe de Personal. 
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Es importante resaltar los conceptos claves relacionados en la investigación, a fin 
de unificar criterios en torno a los temas trabajados: 
 
 
3.1  COMPETENCIAS 
 
 
 Aunque se encuentran diferentes definiciones conceptualizadas, entre ellas varios 
autores coinciden como una de sus características, aquello que distingue los 
rendimientos excepcionales de los normales y que se observa directamente a 
través de las conductas de cada ocupante en la ejecución cotidiana del cargo. 
 
 
Para este trabajo se tomó el concepto elaborado por la Universidad Tecnológica 
de Pereira en su  Manual de Competencias para el Personal Administrativo, como 
soporte del modelo de Gestión del Talento Humano Administrativo, el que dice: 
“Son todos aquellos conocimientos, habilidades y destrezas que se traducen en 
comportamientos, que es necesario tener, adquirir o desarrollar para lograr un 
desempeño eficiente en un cargo”.  
 
• Conocimientos: Información adquirida en forma teórica y/o práctica y 
procesada, de acuerdo con experiencias previas que la persona posee. 
 
• Habilidades/Destrezas: Capacidad desarrollada para ejecutar labores, tareas 
o acciones. 
 
3.2  SELECCIÓN DE PERSONAL 
 
 
El proceso de selección de personal es para la empresa la actividad estructurada y 
planificada que permite atraer, evaluar  e identificar, de manera acertada al 
candidato que por sus características personales es el mas idóneo y con mayores 
probabilidades para ajustarse a los procesos de trabajo, teniendo en cuenta las 
condiciones externas e internas de la propia organización.  
 
 





Es una técnica de entrevista profunda por competencias. Un incidente crítico 
permite identificar las conductas que son consideradas efectivas y generadoras de 
un rendimiento superior de la organización dando las pautas para la elaboración 
de un perfil de competencias y una evaluación del personal más adecuada a las 
características del puesto y relacionada estrechamente con el rendimiento real.  
 
 
3.4  CENTROS DE EVALUACIÓN 
 
 
 Es un proceso que debe ser compatible y muy congruente con el ambiente 
laboral. La evaluación se realiza a través de una serie de ejercicios o actividades 
especialmente diseñadas: pruebas psicológicas, métodos situacionales, entrevista, 
conjunto de pruebas de naturaleza conductual que permiten enfrentar a los 
candidatos con la resolución práctica de situaciones reales del puesto de trabajo. 
El candidato es enfrentado a situaciones parecidas a aquellas que deberá resolver 
de forma real en la ejecución de sus tareas en el puesto  de trabajo. 
 
 
3.5  EJERCICIOS DE SIMULACIÓN 
 
 
sirven para medir competencias; su duración varía según los tipos de pruebas. 
“normalmente son sesiones de un día o día y medio” (Juan Ramón García, de 
Norman Broadvent). En este método los aspirantes al cargo se enfrentan a 
ejercicios variados como presentaciones, casos simulados  y dinámicas de grupo. 
En ellos, no sólo se miden las competencias, sino lo relacionado con la capacidad 
de análisis, la capacidad de orientación al cliente, la capacidad de orientación a 
resultados y participación mediante los juegos de roles. 
 
En ellos  se pueden integrar situaciones grupales, ejercicios individuales, ejercicios 
uno a uno y la presentación oral, entrevistas simulada, juegos de negocios, juegos 
de negociación, discusión en grupos, ejercicios de análisis, ejercicios de 
presentación y estudios de casos. Las situaciones grupales comprende: ejercicio 
grupal sin lideres,  ejercicios de toma de decisiones grupales (ésta a través de 
reunión de estrategia del equipo gerencial), el estudio de caso y el  juego de roles. 
Los ejercicios individuales envuelven pruebas como la papelera de entrada y el 
análisis de dilemas.  
 
 
3.6  INDUCCIÓN DE PERSONAL 
 
 La Inducción de personal es una herramienta que permite al nuevo colaborador 
integrarse a la empresa, conocer su política, misión, visión, historia, proyección 
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organizacional, así como sus instalaciones, su puesto de trabajo y sus 
compañeros de labor. Considerada para muchas organizaciones como la parte 
final del proceso de selección de personal y la pauta fundamental para incorporar 









La investigación se presenta atendiendo a una necesidad expuesta por la 
Administración de la Universidad tecnológica de Pereira, desde el proceso de 
acreditación en calidad en la consolidación del Modelo  de Gestión del Talento 
Humano por competencias, a la Maestría en Administración del  Desarrollo 
Humano y Organizacional adscrita a la Facultad de Ingeniería Industrial. 
 
 
Desde la  creación del Programa de Postgrado en Administración del desarrollo 
Humano y Organizacional, se ha tenido una alianza estratégica con el ente 
administrativo, donde ha brindado los soportes académicos necesarios para la 
modernización de sus procesos administrativos. 
 
 
La propuesta se presenta a la administración para el fortalecimiento del modelo de 
gestión del Talento Humano por competencias en sus procesos de Selección de 
personal por competencias e inducción del personal administrativo, procesos que 




El Modelo de Gestión del Talento Humano de la Universidad Tecnológica esta 
consolidado desde sus doce competencias institucionales y, estructurado en los 
procesos de: Selección de Personal, Inducción, Capacitación, Evaluación de la 
Gestión, Formación y Desarrollo, Sistemas de Compensación, Plan de Vida y 
carrera en la Institución y, salud Ocupacional, enfocados en el fortalecimiento del 
Talento Humano de la institución.  
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Figura 8.  Sistema de Gestión Humana del Personal Administrativo 
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La Universidad define sus competencias en: 
 
 
Competencias Misionales: las competencias generales que todo funcionario 
administrativo de la Universidad Tecnológica de Pereira debe poseer para 
comportarse coherentemente con la misión, los objetivos, los propósitos, visión 
institucional, principios de la administración y demás pilares culturales, es decir 
alineado a la estrategia institucional. Estas son: 
 
 
Asumir responsabilidades: Adquirir compromisos y cumplir con ellos, de acuerdo 













• Evaluación de la 
gestión 
• Promoción y 
sistemas de 
compensación 
• Plan de vida y 
carrera 
• Talento Humano 




• Objetivos misionales y 
de cargo alcanzados 
• Capacitación en 
función de la 
evaluación (alineación 
de competencias) 
• Personal administrativo 
alineado a las políticas 
de modernización 
administrativa 
• Talento humano 




Comunicar efectivamente: Intercambiar información acompañada de un proceso 
de retroalimentación, a través del uso de los diferentes medios, para el logro de 
los objetivos propuestos. 
 
 
Trabajar en equipo: Desarrollar un estado de cohesión a través de la 
cooperación, el contacto regular, la participación, el compromiso, la comunicación 
y sinergia para que se alcancen los resultados proyectados. 
 
 
Servir al Usuario interno y externo: Es la disposición para realizar el trabajo con 
base en el conocimiento de las necesidades y expectativas de los usuarios 
internos y externos. 
 
 
Desarrollar procesos con calidad: Es el compromiso con los propósitos de la 
institución, los objetivos logrados evidenciados en resultados con calidad y el afán 
por mejorar cada vez mas. 
 
 
 Establecer relaciones interpersonales efectivamente: Es la disposición a 
establecer relaciones interpersonales adecuadas al interior de la institución, 
facilitando la generación de un ambiente laboral saludable y propicio para el 
desarrollo de la labor. 
 
 
Competencias específicas: Son las competencias que cada uno de los 
funcionarios del área administrativa de la Universidad Tecnológica de Pereira debe 
poseer, las cuales reflejan la capacidad, potencial y condición para desarrollar 
cabalmente su función y responsabilidad, traducido en los procesos, 




Planear:  Diagnosticar el ambiente interno y externo con el cual se va a operar, 
estableciendo objetivos metas, actividades, proyectos, planes de trabajo tomando 
decisiones requeridas y visionando el resultado anticipadamente. 
 
 
Organizar y Coordinar: Definir y ubicar las acciones organizacionales 
apropiadas para lograr la distribución racional del trabajo con los grupos y 
personas partícipes de los procesos, generando las condiciones necesarias para 




Facilitar procesos y resultados:  Acompañar a los colaboradores y grupos 
organizacionales en el logro concreto a obtener, visualizando éste como un hecho 
cumplido y no como una intención o propósito en un período de tiempo, a través 
de 0actividades relacionadas, que empleen recursos de la organización. 
 
 
Analizar y Sintetizar: Interpretar y comprender la información generando 
conclusiones aplicables y pertinentes. 
 
 
Resolver Problemas: Elegir dentro de un grupo de alternativas, dependiendo de 
la función objetivo o situación concreta que se presente. 
 
 
Controlar y Evaluar: Garantizar que los resultados obtenidos correspondan a lo 




5.  MARCO LEGAL 
 
 
La Universidad Tecnológica de Pereira como entidad pública con autonomía 
universitaria, debe acogerse a las leyes y decretos de obligatorio cumplimiento 
emanadas por el gobierno nacional en lo referente a la selección e inducción de su 
personal administrativo como funcionarios públicos, sin embargo la autonomía 
universitaria le permite crear y estructurar un modelo propio en relación a estos 
dos procesos acordes con su Modelo de Gestión del Talento Humano emanados del 
Consejo Superior. Dentro de la normatividad que la rige como entidad pública para 
el proceso de selección de personal administrativo se relaciona:  
 
 
• Constitución Política Colombiana, Artículo 69:”Se garantiza la autonomía 
universitaria. Las universidades podrán darse sus directivas y regirse por sus 
propios estatutos, de acuerdo con la ley”; “La ley establecerá un régimen 
especial para las universidades del Estado”.  
 
 
• LEY 30 DE 1992: Capítulo VI  Autonomía de las Instituciones de Educación 
Superior, Artículo 28 “La autonomía universitaria consagrada en la 
Constitución Política de Colombia y de conformidad con la presente Ley, 
reconoce a las universidades el derecho a darse y modificar sus estatutos, 
designar sus autoridades académicas y administrativas, crear, organizar y 
desarrollar sus programas académicos, definir y organizar sus labores 
formativas, académicas, docentes, científicas y culturales, otorgar los títulos 
correspondientes, seleccionar a sus profesores, admitir a sus alumnos y 
adoptar sus correspondientes regímenes y establecer, arbitrar y aplicar sus 
recursos para el cumplimiento de su misión social y de su función institucional”.   
 
 
• Artículo 57. “Las universidades estatales u oficiales deben organizarse como 
entes universitarios autónomos, con régimen especial y vinculados al Ministerio 
de Educación Nacional en lo que se refiere a las políticas y la planeación del 
sector educativo. 
 
• Los entes universitarios autónomos tendrán las siguientes características: 
Personería Jurídica, autonomía académica, administrativa y financiera, 
patrimonio independiente y podrán elaborar y manejar su presupuesto de 





• El carácter especial del régimen de las universidades estatales u oficiales 
comprenderá la organización y elección de directivas, del personal docente y 
administrativo, el sistema de las universidades estatales u oficiales, el régimen 




• Directiva Presidencial Número 2 del 23 de febrero del 2007.  Establece “Los 
cargos de libre nombramiento y remoción y los contratos de asesoría y de 
consultoría, los contratos de prestación de servicios profesionales, deberán 
estar precedidas de la publicación por tres días de la hoja de vida en las 
páginas web de la universidad y del departamento administrativo de la 
presidencia de la República de las personas que vayan a ser nombradas” 
 
 
• Estatuto del personal administrativo, acuerdo 38 del 5 de diciembre de 1995, 
capitulo III DE LA PROVISIÓN DE LOS CARGOS, Artículo 28:”El Jefe de la 
División de Personal o quien haga sus veces, deberá diseñar, dirigir y 
supervisar el proceso institucional de inducción que se establezca para los 
nuevos empleados, con el fin de facilitarles el buen desempeño de sus 
funciones”. Y los demás acuerdos que lo modifican. 
 
 
• Sentencia C-560 del 17 de mayo del 2000, establece que son las 
universidades basadas en sus estatutos quienes determinan la carrera 
administrativa en las universidades públicas por las siguientes razones: 
 
 
1. Por su naturaleza de régimen especial 
 
 




3. Según la autonomía universitaria las propias autoridades deciden sobre sus 
asuntos. 
 
4. La administración y vigilancia de la carrera administrativa se sustrae al 
conocimiento de la Comisión Nacional del Servicio Civil. 
 
 
• Acuerdo 09 del 12 de abril de 2004 emanado del Consejo Superior de la 
Universidad Tecnológica de Pereira, por medio del cual se adoptan las políticas de 
inducción y reinducción del personal al servicio de la universidad. En su artículo 1º 
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define: “El programa de inducción - reinducción Docente y Administrativo es un 
proceso planeado de recepción y orientación de las personas que ingresan a la 
institución a desempeñar actividades laborales o para quienes son trasladados o 
promovidos dentro de las mismas. Con este programa se pretende facilitar y 
disponer las condiciones necesarias para la socialización y la adaptación del 










La investigación parte del análisis del proceso actual de Selección de personal y 
del proceso de inducción administrativo que adelanta la Universidad, donde se 
hace una crítica al proceso de selección de personal tradicional que se viene 
adelantando y a la Inducción que se lleva a cabo; se culmina con una propuesta 
nueva que transforma y mejora estos procesos integrándolos a las competencias 
misionales y específicas establecidas en la Institución y orientadoras  del Modelo 




6.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN  
 
 
El presente proyecto de investigación se inscribe dentro de un enfoque empírico – 
analítico, dado que desde esta concepción, “el investigador define, planea, prevé y 
controla todas las condiciones de aparición del objeto de estudio. El objeto de 
estudio se concibe como pasivo y sometido a las variaciones que el investigador le 
imponga” 26  
 
Siguiendo a Alvarado, “dentro de un enfoque positivo tradicional de producción de 
conocimiento, que busca recoger información válida y confiable, esta investigación 
correspondería al cumplimiento de uno de los propósitos por ella enunciados, el de 
“identificar aspectos débiles de un proceso para reforzarlo y/o aspectos fuertes 
para mantenerlos y generalizarlos” 27. Cumpliendo con los tres elementos que son 
comunes a este tipo de proceso investigativo: el empleo de la observación directa 
del asunto en cuestión, la observación  por parte de las investigadoras de las 
condiciones del fenómeno, así como el rigor aplicado tanto a las condiciones de la 
observación, como a la recopilación de la información y la elaboración de la 
propuesta de mejoramiento del Sistema de Selección de Personal administrativo y 
de la Inducción. 
 
                                                 
26
 (Alvarado,  2001, pág. 54).  
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La lógica que sigue la investigación empírico – analítica, y que acompaña también 
el desarrollo del presente proyecto de investigación, en un primer momento, se 
emprende un camino de búsqueda de leyes y modelos que implementados en las 
condiciones antecedentes del Sistema de Gestión del Talento Humano de la 
Universidad Tecnológica de Pereira, puedan garantizar  la objetividad en la 
operación del Proceso de Selección por competencias e Inducción de Personal 
Administrativo. Y en un segundo momento, se busca la relación causal entre el 
modelo propuesto y el impacto positivo en los resultados  del mismo. 
 
 
Dentro del modelo de Investigación de corte empírico – analítico, específicamente 
el presente proyecto se trata de una investigación descriptiva, siguiendo a Best  “la 
investigación descriptiva refiere minuciosamente e interpreta lo que es. Está 
relacionada con condiciones o conexiones existentes”,28  por ejemplo procesos en 
marcha (como es el caso de este proyecto). Será igualmente importante subrayar 
que tanto este tipo de investigación, como el presente proyecto  intentan superar 
la mera descripción para llegar a una explicación, es así como la misma inicia por 
describir el proceso de Selección e Inducción del personal de la UTP tal como se 
viene dando, señalando sus condiciones dominantes; para con ello pasar a 
proponer descriptivamente una nueva forma de llevar a cabo el proceso, basando 
la argumentación de su cambio en análisis, teorías y métodos convincentes de las 
ventajas que ello traerá para la institución, como puede ser el incremento del nivel 
de predicción del ajuste de los candidatos a los cargos y la reducción del tiempo 
de adaptación a la cultura institucional. 
 
 
Este tipo de investigación, al no ser de corte experimental, no manipula variables, 
por tanto no requiere de formular hipótesis, puesto que se trata de levantar análisis 
a partir de los hechos o procesos que han sucedido, por ende “en la investigación 
descriptiva los únicos elementos que manipula el investigador son sus métodos de 
observación y descripción, y el modo en que analiza las relaciones” 29  
 
En este mismo sentido, las investigaciones descriptivas no buscan la relación 
entre fenómenos o variables, ni tampoco comprueban posibles respuestas 
hipotéticas al problema, puesto que no se trata de manipular o medir la variable 
independiente para poder establecer su incidencia en la variable dependiente, que 
también habría que medir, en el sentido que no se producen mediciones previas y 
posteriores al proceso investigativo. Más bien, la investigación descriptiva “se 
considera completa hasta que los datos se hallan organizados y analizados y se 
hallan derivado conclusiones significativas. Estas conclusiones se basarán sobre 
comparaciones, contrastes o relaciones de diferentes especies. O sea que el 
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descubrimiento de algo significativo será la meta de todo el proceso”30, para este 
caso, la propuesta de Selección e Inducción de Personal basada en el modelo 








1.  Análisis de la situación problemática y conceptualización teórica alrededor 
de ella. 
 
2. Determinación de las estrategias de aproximación al proceso de selección e 
inducción de personal en su estado actual, e identificación de métodos  y 
técnicas de recolección de información. 
 
 
3. Recolección de la información e intervención en los grupos responsables 
del proceso, para la elaboración y validación de acciones orientadas a la 
transformación del proceso en vía de mejoramiento. 
 
4. Análisis y propuesta de un modelo que reconstruya las prácticas de 




6.2  RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 
 
 
Para el fortalecimiento de la investigación, adicional a la conceptualización sobre 
la selección de personal por competencias y la Inducción de personal, se visitaron 
como empresas líderes en el tema FRISBY como entidad privada en su proceso 
de selección por competencias, La Universidad  del Valle que viene adelantando la 
selección del personal a través de Centros de Evaluación como Universidad 
pública, Alpina en su liderazgo regional en procesos de Inducción del personal, 
tomando adicional elementos y conceptos de su proceso de selección de personal 
a través de Centros de Evaluación y,  se logró entrevista con una representante 
del equipo de recurso humano de almacenes ÉXITO,  donde se logra información 
de su  proceso de selección con Centros de Evaluación. 
 
 




6.2.1 Visita a Empresa FRISBY en Dosquebradas.  Se realizó visita a las 
oficinas de gestión del talento humano el 3 de febrero de 2006 donde se entrevistó 
a la Dra. Gloria María Restrepo, Coordinadora de Selección de Personal. 
 
 
La empresa tiene estructuradas como competencias organizacionales el trabajo en 
equipo, la flexibilidad, el dinamismo, el servicio al cliente, la resolución de 
problemas. Como competencias específicas de  jefes tiene liderazgo, planeación y 
organización y, orientación al logro. Utilizan la metodología Hay Group, 
metodología Americana basada en la observación de las personas. El perfil por 
competencias lo elaboran en base a la educación, la formación y la experiencia de 
cada participante, atendiendo a los requisitos de la norma ISO 9001: 2000 
 
 
Antes de cualquier proceso de selección FRISBY trabaja la evaluación como 
empresa, para saber que espera de sus colaboradores, posteriormente elabora los 
perfiles del Manual de Desempeño. Ante una vacante, se realiza en primera 
instancia un concurso interno que le permite a sus colaboradores la opción de 
ascenso; para ello hacen convocatoria abierta con las características del cargo. 
 
 
El proceso de selección de personal es realizado por la Oficina de Gestión 
Humana conformada por un equipo de psicólogas y la jefe de la Sección. Inicia 
con la requisición del cargo por parte del jefe inmediato, se hace el reclutamiento 
de las hojas de vida, primero entre los colaboradores de la empresa y, si no se 
encuentra el perfil para el cargo, se hace convocatoria externa; la psicóloga realiza 
una entrevista de preselección y después  la verificación de referencias de las 
personas preseleccionadas. Posteriormente aplican las pruebas psicotécnicas, de 
acuerdo al cargo a cubrir, la entrevista individual realizada por la psicóloga y una 
entrevista por parte del jefe inmediato, quien en algunas ocasiones solicita el 
acompañamiento de la psicóloga. Se realiza el análisis de resultados y la 
elaboración del informe. Pasan al jefe inmediato las 3 hojas de vida con mejor 
puntaje para que éste seleccione al participante que considere cumpla mejor con 
los requisitos para el cargo. 
 
 
La persona seleccionada es enviada para aplicación de exámenes de laboratorio y 
médico, se le solicitan los documentos requeridos por ley y se realiza una visita 
domiciliaria para conocer las condiciones familiares y sociales que rodean al 
nuevo colaborador. Por último se hace entrega de los documentos a la Oficina de 
administración del personal para su enganche. 
 
 
Aplican los centros de evaluación de manera especial para los cargos de 
restaurante por ser los puntos críticos de la empresa. En estos casos el proceso 
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difiere del anterior. Seleccionan las hojas de vida y realizan un curso de selección 
y capacitación práctico en los restaurantes con una duración de 15 a 20 días, 
según el caso.  
 
 
El Centro de Evaluación tiene una dinámica de trabajo en equipo, una clínica de 
ventas, una sección de biodanza, una visita empresarial, donde los candidatos 
conocen los diferentes restaurantes de la ciudad, la planta y las oficinas 
administrativas. Se dan charlas sobre el Fondo de Empleados, sobre el proceso 
de  frío y calor y sobre salud ocupacional.  Durante el proceso los participantes 
aún no están contratados.  
 
 
Se realiza una observación en restaurante, donde se les asignan en diferentes 
momentos roles distintos y el administrador del punto  observa su desempeño y 
actitud frente a los clientes y al equipo de trabajo. Los que pasan tienen un 
segundo día de visita empresarial. 
 
 
El curso de selección y capacitación permite asignar las personas con mejor perfil 
y las demás se llaman para cubrir vacantes, teniendo en cuenta el índice de 
rotación en los puntos de venta y la calidad que FRISBY ofrece a sus clientes 
como una de sus características especiales. En los restaurantes los colaboradores 
con mejor perfil tienen la posibilidad de ascender como administradores del punto. 
 
Para la aplicación de los centros de evaluación llaman como observadores a los 
jefes inmediatos y a los jefes de zona, según el caso. Desde la Oficina de Gestión 
Humana de FRISBY seleccionan los cargos de jefaturas hacia abajo; para la 
contratación de los directivos contratan a la Empresa  Consultora SIGMA. 
 
 
6.2.2  Visita a la Universidad del Valle.  En visita realizada a la Universidad del 
Valle, el día 27 de septiembre de 2007, se entrevistó a la Dra. María Cristina 
Osorio, Jefe de Recursos Humano de 2:00 a 5:00 Pm 
 
 
1.   La Universidad del Valle viene adelantado la Selección de Personal a 
través de los Centros de Evaluación desde el año 2001. En el año 2007 
estructuran un Manual de Competencias para su personal. Por ser una entidad 
pública con autonomía universitaria está regida por la Ley 770 del 2005 (norma de 
equivalencia), donde aplican la equivalencia de acuerdo a los documentos que 
aporta el aspirante y, la Ley 775 del 2005, la que tiene un lineamiento similar a la 






La División de Personal tiene divididos los procesos de Gestión del Talento 
Humano como son Selección de Personal por Competencias e Inducción por 
equipos de trabajo independientes, donde la oficina encargada del proceso de 
selección tiene conformado un Comité de Selección integrado por las mismas 
personas del Comité Paritario, donde existe un representante del Sindicato y 
representantes de diferentes estamentos de la Universidad. El Comité revisa que 
los requisitos del cargo estén acordes con los requisitos de la Universidad.  
 
 
La Universidad está realizando procesos masivos de Selección de Personal desde 
el año 2001, en donde ha venido fortaleciendo su proceso de selección a través de 
los Centros de Evaluación. Las convocatorias se hacen con cinco días de 
anticipación a través de la prensa local, la página web y la emisora universitaria. 
La preselección de hoja de vida  se realiza en quince o 20 días. Todo proceso de 
Selección inicia dandole la oportunidad a sus empleados de un traslado de cargo 
acorde a la capacitación del funcionario. Se inicia con una prueba de 
conocimiento, posteriormente realizan una entrevista por competencias o por 
incidentes críticos, los que cuenta con unos estándares mínimos establecidos. Si 
el funcionario no cumple con el requisito mínimo requerido se hace convocatoria 
interna; si ninguno de ellos cumple con los requisitos establecidos se hace 
convocatoria externa. En las convocatorias internas se hace un análisis de los 
potenciales que tiene la persona que va a concursar. 
 
 
Dentro de los requisitos se tiene equivalencias para los cargos profesionales; 
cuando la persona ha hecho un estudio universitario requerido para el cargo o una 
maestría seleccionada, ésta especialización se toma como 3 años de experiencia. 
Buscan mermar al máximo la cantidad de quejas por parte de los participantes, se 
da toda la oportunidad a la gente de participar. 
 
 
Los Centros de evaluación los aplican para los cargos de nivel profesional, los 
jefes de sección y para los cargos directivos. Las personas que son nombradas 
quedan en un período de prueba de dos meses. Cuando se da un reemplazo, se 
hace un nombramiento provisional. 
 
 
Para los cargos técnicos se aplican pruebas psicotécnicas, pruebas de 
conocimiento y la entrevista. Observan que el nivel medio y el nivel operativo 
generan mayor grado de ansiedad ante las pruebas aplicadas. 
 
 
La entrevista es realizada por tres integrantes del equipo y el representante 
sindical hace veeduría del proceso. Los jefes de dependencia hacen parte del 
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grupo evaluador, son capacitados para participar en cada parte del proceso. 
Dentro del grupo evaluador hay siempre un experto en las características del 
cargo a proveer. 
 
 
Se deja evidencia de cada proceso, se filma en cinta y en video y se deja el 
soporte de los documentos escritos. 
 
 
Cuentan con un banco de pruebas psicotécnicas  y un banco de ejercicios de 
conocimiento para garantizar que el proceso no sea viciado. Recomiendan como 
pruebas psicotécnicas el Warteg Balanti (Sigma), el 16PF en su versión 
actualizada (16PF5). Consideran fundamental la capacitación para que a través de 
estas dos pruebas se midan las competencias. La prueba del BL54 o Naipes mide 
el potencial intelectual. 
 
 
En el proceso de selección no le están dando mayor credibilidad a la verificación 
de referencias por los resultados encontrados en su experiencia como empresa. 
De igual forma, no se hace visita domiciliaria al hogar del candidato. Aunque el 
examen de salud ocupacional no hace parte del proceso de selección, están 
buscando la forma de integrarlo al proceso por los resultados obtenidos. 
 
 
2. El Instituto de Psicología; ubicado en el Edificio de Psicología de la 
Universidad del Valle, aunque conformado por docentes de la Universidad, 
funciona de manera independiente y  asesora en algunos casos a la Oficina de 
Recursos Humanos en los procesos de selección a través de los Centros de 
Evaluación. Se especializan en la asesoría a empresas de la región sobre 
selección por competencias organizacionales y en la creación y aplicación de 
centros de evaluación tanto para empresas del sector público como del sector 
privado. Son expertos en formación de evaluadores. 
 
 
Dependiendo del tipo de organización preparan el pul de expertos; los equipos 
están conformados por profesionales con los perfiles mas expertos, con 
especificidad en las competencias que se requiere. Dentro del grupo evaluador 
tienen siempre un experto en la competencia técnica. 
 
 
Afirman, la parte instrumental del Centro de evaluación normalmente abarca 
biodata, que brinda información fundamental sobre la biografía del candidato que 
permite evaluar sus competencias; datos personales, incidentes críticos del cargo, 
psicometría, pruebas técnicas, entrevista por competencias y ejercicios de 





La entrevista por competencias predetermina las competencias del cargo y se 
revisa en cada candidato que muestras tiene en su pasado, en relación a 
experiencias laborales, formación académica, nivel en que puede estar con 
respecto al cargo y su complejidad. Se basa en recoger descriptores 
comportamentales. Los incidentes críticos buscan en que tiene éxito la persona. 
 
 
Los centros de evaluación cuentan con un montaje de varias técnicas, entre ellas 
un banco de casos por grupo de discusión con ejercicios como canasta de 
papeles, discusión con líder, discusión sin líder, hechas para que los candidatos 
enfrenten problemas que se les presenta y así evidenciar sus competencias. 
Hacen un flujograma donde se va eliminando a las personas en cada parte del 
proceso; las pruebas van de las más simples a las más complejas. En su 
experiencia, manifiestan en un nivel directivo puede darse situaciones 
inesperadas. Consideran, los Centros de evaluación tienen en su ideal un espacio 








Trabajan con mínimo dos criterios de saturación, es decir la utilización de mínimo 
dos pruebas que reconfirmen la idoneidad de un candidato para el cargo. 
Recomiendan de acuerdo a la competencia a evaluar revisar que elemento de la 
parte competitiva pueda dar una prueba psicotécnica que permita medir la 
competencia específica que se requiere, pues quien tenga las competencias 
institucionales contribuye al éxito de la Institución. 
 
 
6.2.3 Visita a la Empresa  Alpina en Pereira.   Como empresa líder en la región 
en procesos de inducción de personal y por su trayectoria en procesos de 
selección de personal a través de Centros de evaluación, las investigadoras 
quisieron conocer la experiencia para la empresa, por lo que se realizó visita el día 
24 de octubre de 2007 a la Dra. Piedad Pérez Ángel, Jefe de Recursos Humanos. 
 
 
En el proceso de Inducción Institucional de la Compañía: Se hace una 
presentación en video beam para los grupos grandes donde se muestra la historia 
de la compañía, el propósito superior de la empresa, que equivale a la misión, 
visión y valores; Su cultura organizacional, la ubicación geográfica en las 
diferentes ciudades del país y en otros países a nivel internacional. Como funciona 
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la planta de producción, el cuidado que ponen en la calidad de los productos, los 
procesos que manejan, las principales materias primas que utilizan y los productos 




Las personas contratadas directamente por la empresa reciben el código de 
conducta (Manual de convivencia), el reglamento interno de trabajo y el pacto 
colectivo de trabajo. Las personas contratadas provisionalmente o  por empresas 
temporales solo reciben el Manual de convivencia y el reglamento interno de 
trabajo, ya que no las cobija el pacto colectivo de trabajo. 
 
 
Los jefes están conscientes de inducir a la persona antes de su incorporación al 
cargo, saben que el empleado que llega con conocimiento de la empresa va a 
integrarse más fácil al equipo de trabajo y a su cultura organizacional.  
 
 
La  inducción Institucional sobre la compañía a cada nuevo empleado que ingresa 
es orientada por Gestión humana, se hace seguimiento de la misma antes de 
entregarlo al jefe inmediato al tercer día para su entrenamiento, este proceso tiene 
una duración total de 8 días. Los cargos directivos reciben inducción entre 15 y 20 
días dependiendo del nivel de responsabilidad. 
 
 
Cada persona que ingresa debe conocer todos los procesos de la empresa, para 
ello son guiados por cada una de las secciones, incluyendo un recorrido por la 
planta para mayor conocimiento de los productos y las visitas a los puntos de 




A cada nuevo empleado  se le asigna una hoja de inducción, la que denominan 




La compañía se enfoca en la orientación al logro, donde se trabaja desde el 
reconocimiento al ser más que al hacer. Han encontrado que cuando se motiva a 




La selección de personal esta estructurada desde la oficina de gestión humana, 
donde existe un equipo de profesionales que nutren el proceso y los centros de 
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evaluación desde las diferentes regionales. Sin embargo desde el año 2006 se 
han presentado cambios importantes en la compañía cuando adquirió socios de 
países como Venezuela y ecuador, quienes han generado nuevas políticas de 
contratación. Antes la empresa cubría una vacante haciendo primero una 
convocatoria interna con el fin de dar la oportunidad de ascenso  a los empleados 
que cumplieran con los requisitos desde su formación y experiencia dentro de la 
compañía; si no se lograba cubrir el cargo de esta forma, acudía a la convocatoria 
externa y, los procesos de selección eran manejados por la misma empresa. Con 
la vinculación de socios capitalistas de países como Venezuela y Ecuador, se han 
dado cambios en este proceso, ya que desde su mirada consideran más oportuno 
integrar talento humano externo capacitado para ocupar los cargos directivos y 
administrativos. Así mismo están en un proceso de contratación por empresas 
temporales, debilitando la estructura organizacional existente, la que ha venido 








El proyecto tuvo como filtro el juicio de expertos, conformados por la Jefe de la 
División de Personal de la Universidad, la Coordinadora de la Oficina de Gestión 
del Talento Humano y la Directora del Sistema de Gestión de la Calidad,  en 
momentos diferentes; así mismo se hizo la validación con el grupo de apoyo 




• Hacer revisión con la oficina de Personal de cada uno de los procesos 
orientados al contexto institucional. 
 
 
• Varios integrantes recomiendan  recortar el tiempo propuesto en el cronograma 
para  la selección de  personal, de 22 días, debido a las necesidades de los 
diferentes servicios, aunque son consientes de la importancia de cada una de 
las etapas propuestas. 
 
 
• En cada proceso de selección de personal debe participar solamente el jefe de 
la División de personal y el jefe de la dependencia directamente involucrada., 
pues la función del grupo de apoyo administrativo es generar mejoras al 
proceso de evaluación, mas no conformar el grupo evaluador 
 
 
• Algunos de los integrantes del grupo focal consideran la inducción general se 
debe plantear cada 6 meses teniendo en cuenta que los procesos adelantados  
en la Universidad  están determinados por el calendario académico.  
 
 
• Consultar la disponibilidad de algunas dependencias para el desarrollo de 
actividades planteadas  en la propuesta, como es el caso del Centro de 
Recursos Informáticos y educativos (CRIE) y la División de Sistemas en 
aspectos como el manejo de software y diseño en página web. 
 
• Tener en cuenta en el proceso de selección del personal por competencias, la 
vinculación de los egresados de algunos programas frente a la experiencia tan 





• Revisar  el tamaño adecuado del grupo evaluador por las dificultades que 
implica el tomar decisiones en grupos grandes. 
 
 
• El proceso es interesante porque dota a la universidad de una herramienta que 




• Aplicar los centros de evaluación a todos los cargos, incluyendo los técnicos y 
auxiliares, teniendo en cuenta el capital humano capacitado (facilitación).  Por 
ser una metodología especial para medir competencias, muestra 
comportamientos reales, ya que varias auxiliares administrativas tienen que ver 
con el servicio al cliente. 
 
 
• El equipo evaluador podría estar  integrado por el jefe del proceso, el 
psicólogo, algunos facilitadores y algunos invitados. 
 
 
• La universidad cuenta con profesionales idóneos para desarrollar la 




• Hacer los cambios necesarios para adaptar la propuesta al contexto real y las 
exigencias reales de la institución. 
 
 
• Las competencias institucionales son bonitas mas no se dan en la práctica 
porque existen tareas que no están en estas competencias. Piensa las 
competencias son subjetivas y la práctica es objetiva. 
 
 
• Existen debilidades en los procesos que conllevan a la prestación de un 
servicio con poca calidad. 
 
• Es importante proponer un porcentaje a cada uno de los ejercicios 
desarrollados en el proceso de selección de personal por competencias. Existe 





• En términos generales se ve una propuesta bien estructurada y con una 
proyección muy visionaria a los nuevos modelos administrativos en un proceso 
tan importante como es la selección de personal. 
 
 
• Existe debilidad en el compromiso de la universidad para la aplicación de la 
propuesta de selección de personal por competencias. 
 
 
• En relación a la propuesta sobre Inducción del personal administrativo, 
consideran importante agregar en el modelo las aplicaciones y hacerlo en 




• Es una propuesta muy interesante, muy bien construida y estructurada, con 
una secuencia lógica y una coherencia teórico práctica. Han tenido presente 
aspectos importantes que garantizan calidad en los resultados que evidencia la 
rigurosidad que las investigadoras han puesto en la labor.  
 
 
• Es un proyecto viable para la universidad a mediano plazo, pues en este 
momento no existe la infraestructura física ni humana para responder, sin 
embargo tiene fases que desde ya se pueden implementar y enriquecer el 
proceso de selección que se esta realizando actualmente en la universidad. 
 
 
• En relación a la inducción de personal: excelente propuesta, se ajusta mucho a 
las necesidades actuales de la universidad. Es aterrizada y a la vez ambiciosa. 
Se evidencia claramente el interés de las investigadoras de brindar las mejores 
herramientas para que el nuevo funcionario encuentre el ambiente propicio 
para su desarrollo personal y laboral. 
 
• Esta propuesta puede ser acogida en varias fases para su implementación. 
 
 
• La capacitación propuesta para el grupo de apoyo es fundamental para el éxito 
del proceso. 
 
• Con la propuesta se logra corregir una ausencia en el proceso de inducción 














 La selección de personal  que viene adelantando la Universidad Tecnológica de 
Pereira esta enmarcada en un proceso de selección tradicional y como tal, 
orientado a la necesidad  de proveer a la menor brevedad el cargo vacante, donde 
se parte de las necesidades expuestas por el jefe de dependencia con la 
descripción de los perfiles requeridos para el cargo haciendo mas énfasis en éste 
que en la persona, a la vez que se evidencia la ausencia de los incidentes críticos 




No se observa la capacitación requerida en el equipo de jefes para tener un 
concepto más homogéneo y objetivo al momento de tomar las decisiones.  Basa 
su determinación en la aplicación de los instrumentos de medición y la entrevista 
no estructurada, donde no existe un modelo definido de entrevista, una guía que 
oriente a los entrevistadores sobre como entrevistar, que preguntas pueden guiar 
al candidato hacia la información relevante sobre como ha enfrentado situaciones 
críticas en sus experiencias laborales anteriores; de acuerdo a la necesidad del 
cargo, que competencias ha potencializado para garantizar un desempeño 
exitoso; como evidenciar desde sus respuestas su habilidad y disponibilidad para 
el trabajo en equipo, su grado de responsabilidad,  su facilidad para adaptarse a la 
cultura organizacional de la universidad y al crecimiento que por su dinámica 
institucional se presenta en la organización.  
 
 
No se aplican técnicas que permitan evidenciar los comportamientos observables 
y conocimientos técnicos del candidato. La entrevista normal presenta muchos 
sesgos por la poca preparación al grupo de apoyo en la técnica. La principal 
limitación que surge a la hora de llevar a cabo un proceso de selección de 
personal tradicional, es que cualquier técnica que se emplee dará información 
incompleta para la toma de decisiones, cada técnica aporta una información 
parcial, de forma que se ponen de manifiesto aspectos concretos y raramente 
interrelacionados. Cada entrevistador puede tener criterios diferentes, con lo que 
puede suceder que candidatos excelentes sean rechazados por entrevistadores 
excesivamente duros o que un entrevistador demasiado blando ofrezca un puesto 





La Universidad tiene definidas unas competencias misionales y específicas que 
requiere de sus colaboradores, las que se deben fortalecer a través de los 
diferentes procesos de desarrollo del talento humano. El proceso de selección de 
personal tradicional que actualmente viene adelantando la Institución no permite 
evidenciar las competencias requeridas en los candidatos, al carecer de 
herramientas efectivas enfocadas a la identificación de comportamientos,  
habilidades y destrezas. 
 
 
Es importante por lo tanto, integrar una estrategia al proceso actual de selección 
de personal, orientándolo a un  proceso de selección por competencias, que 
permita atraer e incorporar un talento humano idóneo, competente, capacitado y 
orientado al logro, atendiendo a la necesidad actual de la institución. Para ello es 
importante consolidar una propuesta renovada que este mas orientada a predecir 
las actuaciones de las personas y el desempeño que obtendrán, con énfasis en la 
persona y no tanto en el puesto, que permita conformar efectivos equipos de 
trabajo; donde se implante y vigorice la cultura organizacional, que vincule los 
lineamientos estratégicos con la gestión humana; permita la toma de decisiones 
con criterios homogéneos y mas objetivos y comprometa a los directivos en la 
















































































































9.  PROPUESTA DE SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS 





La propuesta va desde la Fase de preparación, donde la División de Personal 
recibe la solicitud del cargo a proveer o el cubrimiento de una vacante por parte 
del Director o Jefe de Dependencia, con una requisición del perfil necesario para 
el eficiente desempeño por parte del nuevo funcionario, hasta la Fase de Auditoria 
donde el comité encargado hace evaluación del proceso de selección 
garantizando la transparencia del mismo y la verificación de las pruebas soporte.  
 
 
El trabajo esta concebido desde la implementación de los Centros de Evaluación y 
Desarrollo por considerar  que permite obtener mayor conocimiento de los 
candidatos desde la evidencia de sus competencias y actitudes a través de 
diferentes técnicas, generando un resultado más efectivo a lo largo del tiempo y 
garantizando la selección del candidato más idóneo para la empresa. Los Centros 
de evaluación están integrados por un coordinador de centro, un grupo evaluador 
o sombras y ejercicios conformados por  pruebas situacionales y/o escritas. Para 
dar mayor claridad del proceso, se definirán algunos términos fundamentales: 
 
 
Requiere de un Coordinador o Administrador, quien será responsable de la 
definición, diseño, implementación y funcionamiento del Centro de Desarrollo y 
Evaluación. “En lo posible debe ser una persona de Recursos Humanos, debe 
conocer perfectamente los casos y saber claramente el rol que juega, ya que en 
determinados momentos debe ejercer presión, controlar los tiempos, llevar la 
secuencia de los ejercicios, servir de catalizador entre los dos grupos (evaluadores 
y candidatos)” 31  
 
 
Así mismo “el proceso requiere de un grupo evaluador conformado por las 
sombras (evaluadores) del proceso, quienes de manera directa observan, 
registran, clasifican, evalúan, informan y retroalimentan la conducta de los 
candidatos. Deben haber participado en el diseño del Centro  de Desarrollo y 
Evaluación, estar comprometidos con el proceso, poseer habilidades para reportar 
                                                 
31
  Celis, Lucero. 2007 
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las conductas que hayan sido observadas y conocer a fondo la plantilla de 
calificación” 32  
 
El grupo Evaluador de la Universidad Tecnológica de Pereira estará conformado 
por profesionales de la Unidad de gestión del Talento Humano, como parte de sus 
funciones,  el jefe de la dependencia que requiere el cargo a cubrir, el coordinador 
de la Unidad de Gestión del Talento Humano y el Jefe de la División de Personal. 
El número de integrantes será impar, siendo dos sombras por cada participante, 
con un máximo de 9 evaluadores por Centro de Desarrollo y Evaluación.   
 
 
9.1  FASE  DE PREPARACIÓN 
 
 
Definición.  Diseño de actividades que direccionan y soportan los procesos 
previos a la convocatoria de la selección del personal que laborará en la 
Universidad Tecnológica de Pereira 
 
 
Se realizará desde la Unidad de Gestión del Talento Humano adscrita a la División 
de Personal y será elaborado por el grupo evaluador conformado para este fin, 






9.1.1 Requisición.  Identificación de los cargos vacantes y la formulación de los 
incidentes críticos de cada uno. (Ver Instrumento No.1). 
 
 
Los cargos vacantes son identificados por el jefe de la dependencia donde se 
requiere y reportados por éste ante la División de personal mediante un formado 
de requisición de personal, que contiene los incidentes críticos del cargo. 
 
 
Los incidentes críticos “son los momentos claves, coyunturales o problemáticos 
donde el cargo obliga a que la persona coloque en actuación sus competencias. 
Un evaluador los utiliza para convertirlos en pruebas situacionales. Se debe tener 
en cuenta la cultura de la empresa y de la unidad  para garantizar la adaptación 
del candidato idóneo”. 33   
                                                 
32
  Grados Espinosa Jaime A., Centro de Desarrollo y Evaluación, 2.004 
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9.1.2  Medios de difusión.   Página web de la Universidad y Emisora universitaria 
 
 
La División de Personal a través de la Unidad de Gestión del Talento Humano 
publicará la convocatoria del o de los cargos a proveer, donde informará los 
requisitos, el salario, la dependencia y funciones del cargo. Este sistema de 
convocatoria se hará para los cargos administrativos por contratación, transitorios 
y de planta. Se utilizará para ello los dos medios institucionales de difusión para, 
como institución pública, dar la oportunidad de participar a los ciudadanos que 




Los cargos de libre nombramiento y remoción y los contratos de asesoría y de 
consultoría, los contratos de prestación de servicios profesionales, deberán estar 
precedidas de la publicación de la hoja de vida de las personas que vayan a ser 
nombradas, en las páginas web de la universidad y del departamento 
administrativo de la presidencia de la República. Antes de su designación las 
hojas de vida deberán permanecer durante tres días en las páginas web 
señaladas. Pasados los tres días y tras la consideración y evaluación positiva de 
los comentarios ciudadanos recibidos, la universidad podrá formalizar la 
designación correspondiente (Según directiva Presidencial Número 2 del 23 de 
febrero del 2007).  
 
 
9.1.3 Elaboración del cronograma.  Se contempla desde la divulgación, 
recepción de inscripciones y de hojas de vida con los documentos adjuntos que 
soporten la información, aplicación de las pruebas técnicas y de conocimiento, 
Centros de evaluación, entrevistas de incidentes críticos, análisis de los 
resultados, selección de candidatos, publicación de la lista de elegidos, evaluación 
del proceso e inducción de los nuevos colaboradores. 
 
 




Convocatoria (Convocatoria y Recepción de Hojas de vida y documentos soporte) 5 días 
Recepción de Hojas de vida y documentos soporte 2 días 
Análisis de las hojas de vida, verificación de referencias laborales y académicas 3 días 
Entrevista breve, Aplicación de pruebas de conocimientos y técnicas 2 días 
Aplicación Centros de Desarrollo y  Evaluación 1 días 
Entrevista por incidentes críticos 1 días 
Análisis Técnico y Evaluación de los candidatos por parte del grupo evaluador 1 día 





Entrega de informe final a la universidad sobre resultados de los candidatos 1 día 
Vinculación del nuevo colaborador a la universidad 2 días 
Evaluación del proceso por parte del grupo evaluador 1/2día 
 
Fuente. Elaboración propia 
 
 
El cronograma es fundamental dentro del proceso de selección porque permite 
establecer unos tiempos claros y precisos para cada una de las etapas del 
proceso, permitiendo a la organización planificar detalladamente cada paso y 
brindar transparencia del proceso ante los candidatos y observadores externos. Se 
debe dejar unos tiempos establecidos para el Recurso de  Reposición, siendo un 
espacio de tres días cuando la queja o reclamo es hecha por uno de los 
concursantes y, cinco días cuando la reposición es solicitada por 2 o 3 candidatos. 
Los tiempos propuestos para cada etapa del proceso son:  
 
 
El Diseño del proceso abarca desde la convocatoria hasta la integración del 
candidato al  puesto de trabajo. 
 
 
La hoja de vida será alimentada en el formato establecido por la universidad  para 
el concurso; deberá entregarse con los documentos que soporten la formación 
académica, experiencia laboral y el pasado judicial. Esta documentación es 
requerida porque permite evidenciar que el candidato cumple con los requisitos 
básicos establecidos por la universidad como entidad pública, para concursar. 
 
 
9.1.4  Diseño hoja de vida para la Universidad Tecnológica de Pereira.  Se 
tendrá en cuenta el formato establecido por la universidad, cumpliendo las normas 
establecidas por el gobierno para las entidades públicas. Este formato se integrará 
al software  que se diseñará para el proceso de Selección de personal por 
competencias y se colocará en la página web de la Universidad, donde será 
bajado fácilmente por los aspirantes al cargo.  
 
 
 El diseño del software se realizará desde la propuesta de investigación, 
socializado con la División de personal y la Unidad de gestión del Talento 
Humano. La División de Sistemas de la Institución lo elaborará, por ser la 
dependencia encargada de estos procesos.  Se debe definir con anterioridad los 
puntajes de evaluación en experiencia calificada, experiencia específica y en 
experiencia laboral. 
 





9.1.5  Reclutamiento.  Conjunto de procedimientos destinados a atraer 
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar puestos en la 
organización. Es un sistema de información a través del cual la empresa divulga y 
ofrece al mercado recursos humanos, oportunidades de empleo según sus 
necesidades Chiavenato, 2007. Pág. 208). Comprende: 
 
 
9.1.5.1  Inscripción y recepción de hojas de vida: a través de la página web y en la 
oficina de la División de Personal. (Ver Instrumento No.2). 
 
 
9.1.5.2 Revisión cumplimiento de los requisitos: clasificación de las hojas de vida 
que cumplen con los requisitos contemplados para cada cargo que permitirá una 
primera depuración del proceso. (Ver Instrumento No.17). 
 
 
9.1.5.3  Listado de clasificados: Publicación en la página web de la Universidad y 
en la cartelera de la División de Personal el listado de las hojas de vida que 
clasificaron con las fechas límite para recepción de documentos soporte de la 
información consignada (experiencia, formación académica, referencias, 




9.1.6. Preselección.   Filtra la población reclutada, eligiendo los candidatos que 
cumplen con los requerimientos del puesto basados en la documentación aportada 
ERNST y Young consultores, Pág. 15. Comprende: 
 
 
9.1.6.1  Estudio de hojas de vida. Revisión del cumplimiento de los requisitos 
establecidos en la convocatoria. 
 
 
• Verificación experiencia laboral, estudio y formación. (Ver Instrumento No.3). 
 
 




Responsable de la fase: grupo evaluador 
 
 
9.2  FASE DE CONOCIMIENTO 
 
 
Aplicación de pruebas técnicas, psicológicas, de conocimiento y aptitudinales que 




9.2.1  Selección.  Aplicación de batería para escoger entre los candidatos 
preseleccionados los que cumplen el perfil ideal requerido por las competencias 
misionales y las competencias específicas. Comprende: 
  
 
9.2.1.1 Entrevista de preselección: será una entrevista breve sobre competencias 
y conocimiento general de la institución por parte del candidato. Se hará para 
todos los  cargos, aunque se recomienda hacerla grupal para los cargos técnicos y 
auxiliares, teniendo en cuenta que con la experiencia de la institución en las 
convocatorias para proveer estos cargos, se presentan grupos muy amplios. 
 
 
Esta entrevista se podrá realizar al candidato en las instalaciones de la 
organización asignadas para el proceso, por vía telefónica o por internet, mediante 
el  chat, con el fin de dar la oportunidad de concursar a candidatos que aunque 
presentan un buen perfil, vivan en otras ciudades o se encuentren ausentes por 





En este paso preselecciona la empresa a los candidatos que considera cumplen 
con el perfil requerido, a la vez los candidatos toman la decisión de continuar con 
el proceso y trabajar con la empresa o de retirarse del concurso.  
 
 
9.2.1.2 Pruebas psicológicas y psicotécnicas: elegidas y aplicadas por el 
profesional en sicología dependiendo del nivel del cargo, donde se integrarán unas 
pruebas de inteligencia, pruebas que permitan medir las aptitudes y competencias 
de cada aspirante. Se recomienda una evaluación como mínimo de tres áreas: 
personalidad, inteligencia y habilidades. 
 
 
9.2.1.3 Centros de evaluación: “serie de pruebas y simulaciones de ejecución 
individual y grupal, a la que se somete a un grupo de individuos para ser 
observados por personas previamente entrenadas quienes, mediante un acuerdo 
entre ellos, deben validar un proceso de generación de conductas y exposición de 
habilidades en un ambiente de trabajo simulado” (Tielsh y Whisenand, 1979). 
Estas serán aplicadas a los cargos Profesionales, Ejecutivos y Directivos de la 
institución. Las pruebas serán realizadas y analizadas por el grupo evaluador. (Ver 
Instrumentos No.5, 12, 13 19 y 20) 
 
 
9.2.1.4 Entrevista por Incidentes Críticos: Los incidentes críticos son los momentos 
claves, coyunturales o problemáticos donde el cargo obliga a que la persona 
coloque en actuación sus competencias. Un evaluador los utiliza para convertirlos 
en pruebas situacionales 
 
 
Según Martha Alicia Alles, la entrevista por incidentes críticos, es llamada también 
entrevista por incidentes conductuales o B.E.I (Behavioral Event Interview), no es 
igual a la entrevista por competencias aunque es muy parecida, es una entrevista 
dirigida o estructurada, su objetivo es evaluar competencias a través de 
descripciones conductuales (comportamientos) lo mas detalladas posible sobre el 
desempeño de una persona en su trabajo, contiene cinco pasos: 
 
 
1. Introducción y exploración, experiencia y formación de la persona. (Ver 
Instrumento No.7). 
 





3  Eventos conductuales: El entrevistado debe describir detalladamente cinco o 
seis situaciones importantes de su trabajo, dos o tres puntos sobresalientes y dos 
o tres puntos de actuación deficiente. (Ver Instrumento No.8). 
 
4  Sus necesidades respecto del trabajo 
 
 
5  Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista. (Ver Instrumento No.10). 
 
 
El entrevistador formula preguntas con el propósito de conducir a las personas a 
relatar historias cortas sobre situaciones críticas. La tarea del entrevistador es 
obtener historias completas que describan los comportamientos, pensamientos y 
acciones específicas del entrevistado en situaciones reales, a través de preguntas 
abiertas, iniciando con preguntas como “cuénteme sobre su historia laboral”. 
 
 
En la  planificación de esta entrevista  en el proceso de selección de personal se 
deben definir las competencias misionales y las competencias específicas del 
cargo, puede aplicarse a aspirantes o a colaboradores internos que deseen 
concursan para un ascenso o cambio de cargo. 
 
 
Se focaliza en la identificación y exploración de las conductas indicadoras de las 
competencias que se desean evaluar. Es efectiva minimizando los prejuicios del 
entrevistador y se presenta como práctica al arrojar resultados que están 
evaluados en base a conductas efectivas y medibles. (Ver Instrumento No.9). 
 
 
Esta entrevista será realizada por el grupo evaluador, quienes en el momento de 
adelantar  el proceso de selección personal estarán capacitados sobre la técnica; 
se buscará un lugar cómodo y tranquilo que permita crear un ambiente agradable 
y de confianza para el entrevistado. 
 
 
Para la entrevista de incidentes críticos, los candidatos preseleccionados deberán 
acudir con los documentos soporte que permitan evidenciar su formación 
académica, experiencia laboral y los documentos legales, antecedentes 
disciplinarios, antecedentes fiscales y pasado judicial, exigidos por el estado para 
su contratación,  
 
 
9.2.1.5 Pruebas técnicas o de conocimiento: tiene como objetivo evaluar el grado 
de nociones, conocimientos y habilidades adquiridas por el candidato a través del 
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estudio, de la práctica o del ejercicio. Pueden ser orales, escritas o de ejecución; 
pueden ser generales o específicas34   
 
Estas pruebas se aplicaran a los cargos técnicos y auxiliares como  ejercicios de 
simulación en el puesto de trabajo para verificar la idoneidad del candidato para el 
cargo a desempeñar, como parte del proceso de selección; son creadas por el 
grupo evaluador, quienes diseñaran un banco de pruebas de conocimiento acorde 
a los diferentes cargos de nivel técnico y auxiliar establecidos por la institución. 
Serán validadas a través de una prueba piloto y con unos instrumentos de 
medición como soporte físico.  
 
 
Responsables de la fase: grupo evaluador 
 
 
9.3  FASE DE COMPARACIÓN O EMPAREJAMIENTO 
 
 
Proceso mediante el cual se hacen los análisis técnicos respectivos que permiten 
revisar integralmente los resultados obtenidos por los aspirantes en la fase de 
evaluación, realizando comparaciones entre candidatos, entre aspectos 
específicos, entre las competencias evidenciadas en el proceso y las demandadas 
por el cargo. (Ver Instrumento No.11, 15 y 18) Comprende: 
 
 
9.3.1  Informe de selección de competencias de cada uno de los candidatos.  
En cada etapa del proceso de selección el candidato será sometido a diferentes 
pruebas; cada prueba es realizada y valorada por diferentes  profesionales, 




El coordinador del proceso reúne los resultados de la aplicación de pruebas por 
parte de los profesionales, lo lleva al grupo evaluador para ser analizados.  
 
 
9.3.2  Elaboración de informe con los puntajes asignados a cada candidato.   
El grupo evaluador  analizará  los resultados  en comparación con competencias e 
incidentes críticos, comparará los candidatos a través de la integración y 
especificidad del puntaje de cada prueba, experiencias y habilidades, ordenando 
el listado de mayor a menor según el puntaje obtenido y recomendando a la 
                                                 
34










9.3.3  Toma de decisión.   El grupo evaluador acompañará al jefe de 
dependencia en la elección del candidato,  entre los tres participantes que hayan 
obtenido el mayor puntaje. 
 
 
9.3.4  Publicación de resultados en la página web de la universidad, en  la 
División de Personal con el puntaje obtenido por cada aspirante. La hoja de 
vida de la persona que gane el concurso será publicada en la página web de la 
universidad y en la página web del departamento administrativo de la presidencia 
de la república de acuerdo a circulares presidenciales. 
 
 
 La persona elegida para proveer el cargo, entregará a la Unidad de Gestión del 
Talento Humano, en la División de Personal los documentos requeridos para su 
vinculación, soporte de su formación académica, experiencia laboral, documentos 
establecidos por el estado para tramitar la legalización de la contratación con 
entidad pública y los demás que requiera la institución en el tiempo establecido 
para ello. El no cumplimiento de este requisito implicará la no contratación. 
Cumplidos estos requisitos se procede a la firma del contrato por las partes 
interesadas, hecho que formaliza la vinculación legal del nuevo colaborador. 
 
 
9.3.5  Reunión de evaluación y retroalimentación del proceso con los 
aspirantes a cada cargo.  Responsables de la fase: grupo evaluador. 
 
 
9.4  FASE DE ADSCRIPCIÓN 
 
 
Incorporación formal de candidato seleccionado a la Institución. Comprende: 
 
 
• Evaluación del proceso por parte del grupo evaluador. 
 
• Informe de aspectos por mejorar. 
 
 









9.5  FASE DE AUDITORÍA DEL PROCESO DE SELECCIÓN 
 
 
Permite  auditar la transparencia del proceso y los niveles de rotación en la 
Institución de acuerdo a los cargos a proveer; verificar que los procesos estén 
soportados por escrito, grabados en video o en audio, las pruebas escritas 
protegidas con cinta mágica que permita conservar la información plasmada por 
cada candidato.  
 
 
Responsable de la fase: Comité conformado por Jefe de Personal, Jefe de la 
Unidad de Gestión Humana, un profesional en derecho de la secretaría general y 
un representante del grupo de apoyo administrativo. Se recomienda sea 
coordinado por el Jefe de la Unidad de Gestión Humana. 
 
 
9.6. PROCEDIMIENTOS QUE SE DESPRENDEN DE LA PROPUESTA DE 
SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS 
 
 
1 Consolidación y capacitación del Equipo Evaluador integrado a la Unidad de 
Gestión del talento Humano de la Universidad, que posea las competencias 
humanas,  técnicas y psicológicas requeridas para diseñar y crear los Centros de 
Evaluación y Desarrollo con las pruebas situacionales. 
 
2 Necesarias para cada cargo 
 
 
3  Levantamiento de los incidentes críticos de cada cargo a proveer con el jefe de 
dependencia e incorporarlos en el manual de funciones. 
 
 
4Establecer un banco de ejercicios de simulación. (Ver Instrumento No.16). 
 
 
5 Consolidación de un banco de preguntas conducentes a la entrevista por 
incidentes críticos, que permitan evidenciar las competencias establecidas por la 
institución. (Ver Instrumento No.6). 
 
 





7  Capacitación al grupo de apoyo en entrevista por incidentes críticos y en 
centros de evaluación. 
 
 
8. Creación de un software para el proceso de selección de personal por 
competencias 
 
 Sistematización de la Información 
 
 
9 Grabación y filmación de las entrevistas y los centros de evaluación 
 
 
10 Creación de un archivo fílmico y documental de los Centros de Evaluación 
 
 
9.7 ALCANCES DE LA PROPUESTA 
 
 
1. Grupo evaluador consolidado para el fortalecimiento de la cualificación del 
capital humano al servicio de la institución 
 
 
2. Permite identificar conductas verificables y medibles que permitan evidenciar 
en los candidatos las competencias requeridas por la universidad para proveer 
las vacantes de los cargos administrativos. 
 
 
3. Consolida la selección de personal por competencias con Centros de 
Evaluación y la entrevista por incidentes críticos como ejes centrales del 
proceso. 
 
4. Alternativa de ser una fuente adicional de ingresos para la universidad, al 
vender el servicio de selección de personal por competencias a otras entidades 
públicas y/o privadas. 
 
 
5. Fortalecimiento de la Unidad de Gestión del Talento Humano adscrita a la 
División de Personal. 
 
 
6. Permite un mejoramiento continuo del procedimiento atendiendo a los 
resultados que se van observando en el desempeño de los colaboradores 
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La inducción de personal que adelanta en la actualidad la Universidad Tecnológica 
de Pereira para su personal administrativo a pesar de existir una política de 
inducción, no se ofrece en su mayoría antes de la incorporación del nuevo 
colaborador a su puesto de trabajo, situación que lleva al nuevo colaborador a 
entrar en desventaja y con muy pocos conocimientos sobre lo que es la 
universidad Tecnológica de Pereira como organización, que esperan de él su jefe 
y las directivas, cual es la cultura organizacional que se vive, quienes son sus 
compañeros y no se propician los espacios pertinentes para que pueda conocer 
los servicios ofrecidos desde las diferentes dependencias. Al ingresar sin la 
bienvenida institucional requerida, no se esta favoreciendo en el nuevo funcionario 
su integración a un equipo de trabajo, la información pertinente sobre su 
responsabilidad como funcionario público, cual es la misión y la visión institucional,  
cuáles sus valores corporativos, cuales son sus derechos y responsabilidades, 
afectando su sentido de pertenencia. Aunque recibe una inducción específica del 
cargo, ésta varía de acuerdo al grado de compromiso de cada jefe de proceso, 




Siendo la Inducción de personal el momento de bienvenida del nuevo colaborador, 
se hace necesario enamorarlo de la universidad, de su cultura organizacional, los 
símbolos y valores que la representan y de manera especial hacerle sentir que es 
importante para la organización, tendrá posibilidades como parte del equipo de 
trabajo y como miembro de la familia UTP. Al darle las herramientas necesarias 
para poder incorporarse a la institución desde su puesto de trabajo, se tendrá un 
mejor resultado en el compromiso, incorporación, permanencia y trabajo con 
calidad del nuevo colaborador. Es por ello, que el presente trabajo presenta una 
propuesta con un enfoque humanista, donde se busca garantizar la inducción 
general individual y la inducción específica, antes de la incorporación del nuevo 
colaborador al cargo, brindándole oportunamente las herramientas necesarias 
para su fácil incorporación a la Cultura Organizacional, a su equipo de trabajo y al 




















































Fuente. Diseño Propio 
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11.   PROPUESTA DE INDUCCIÓN  DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO 





La Inducción es la bienvenida del nuevo colaborador  a la empresa, donde se 
integra a la cultura organizacional y a los compañeros de su área antes de asumir 
su cargo, garantizándole los elementos básicos que requiere para su adaptación y 
excelente desempeño. Se da en tres momentos: 
 
 
11.1 INDUCCIÓN GENERAL INDIVIDUAL 
 
 
se brinda antes de la incorporación del nuevo colaborador a su puesto de trabajo 
por un encargado de la Unidad de Gestión del Talento Humano, donde se le 
entrega una carta de bienvenida personalizada; el escudo de la Universidad, el 
carné que lo acredita como funcionario, el manual de bienvenida en CD que 
contiene entre otros los valores y símbolos institucionales, misión, visión, 
estructura orgánica, competencias misionales, competencias específicas, historia 
de la universidad, misión administrativa, política de calidad las políticas 
institucionales y filosofía del servicio con calidad. Se le presenta el video de 
bienvenida del señor Rector y el video institucional fortaleciendo la información en 
los aspectos mas relevantes de acuerdo al cargo. 
 
 
Se diseñará un espacio especial en la página web de la universidad o en “Campus 
informa” para darle la bienvenida al nuevo colaborador, colocando su fotografía y 
el cargo a desempeñar. 
 
 
Se orientará y acompañará al nuevo colaborador sobre la obtención del correo 
electrónico de la universidad desde el primer día, de tal manera que este 
informado oportunamente de los acontecimientos institucionales. 
Se guía a través de un recorrido por el Campus Universitario, presentando al 
nuevo funcionario en las diferentes dependencias que por razón de su cargo 
tengan mayor comunicación con él, ante el Rector y el Vicerrector Administrativo 
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terminando el recorrido en la jefatura de dependencia donde laborará, siendo 
recibido por el jefe de la misma. 
 
 
Para garantizar una inducción sólida al nuevo colaborador sobre la institución y la 
Cultura organizacional que le permita integrarse y adaptarse fácilmente, 
generando sentido de pertenencia, es recomendable hacer una inversión de 
tiempo de un día como mínimo en esta etapa del proceso. Así mismo es 
fundamental el compromiso de cada Jefe de dependencia, teniendo en cuenta que 
la selección de personal por competencias permite a la universidad elegir al 




 11.2  INDUCCIÓN ESPECÍFICA 
 
 
 Esta a cargo del Jefe de dependencia, quien le dará la bienvenida, le dará a 
conocer que espera la universidad de él o ella en el desempeño de su cargo y 
desde su compromiso personal para el fortalecimiento de la misión de la 
administración y como integrante del equipo de trabajo; lo presentará ante sus 
compañeros, le entregará el manual de funciones y procedimientos que guiarán su 
labor, haciendo énfasis en las competencias específicas del cargo y le prestará 
durante los primeros días de manera personal o a través de delegación de un 
compañero el acompañamiento y asesoría necesarios, garantizando su adecuada 
incorporación a la institución.  
 
 
Esta inducción será evaluada dos semanas después por el nuevo colaborador a 




11.3  INDUCCIÓN GENERAL GRUPAL  
 
 
Se realizará cada semestre con los nuevos funcionarios incorporados; en ocho 
sesiones de cuatro horas cada una con fechas definidas desde el comienzo del 
año garantizando su continuidad. En el primer encuentro se presentan las 
directivas administrativas en cabeza del señor rector. Los temas propuestos son: 
 
11.3.1 Taller sobre régimen laboral, derechos y responsabilidades de los 
colaboradores de la Universidad Tecnológica de Pereira como funcionarios 





11.3.2 Taller sobre los diferentes servicios que le ofrece la Universidad en relación 
al Bienestar laboral. 
 
 
11.3.3 Taller sobre los programas que ofrece la Universidad a los estudiantes 
como razón de ser de la Institución y a la comunidad en general para que desde 
su cargo pueda prestar un mejor servicio. 
 
 
11.3.4  Talleres de fortalecimiento de las competencias institucionales: trabajo en 
equipo, responsabilidad, comunicación efectiva, servicio al usuario, desarrollo de 
procesos con calidad y generación de relaciones interpersonales efectivas. 
 
 
11.3.5  Talleres sobre prestación del servicio con calidad, basado en las normas 
ISO 9001:2000 y NTC GP1000: 2004 que rigen la Institución. 
 
 
11.3.6  Taller informativo sobre el Plan de Desarrollo Institucional, como parte de 
la modernización de la administración y la proyección de la Institución. 
 
 
11.3.7  Talleres de crecimiento personal que contengan temas como el 



























Fuente. Diseño propio 
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11.4  METODOLOGÍA DE LA INDUCCIÓN DE PERSONAL 
 
 
La inducción se realizará a través de metodologías experienciales que permitan el 
disfrute y la incorporación de la cultura organizacional a través de la lúdica. La 
culminación del primer encuentro terminará con un recorrido por la Universidad 
donde los nuevos colaboradores disfrutarán a través de una visita guiada de los 
diferentes escenarios que ofrece la institución, así como de los avances que a 
través de los diferentes laboratorios lidera. 
 
 
11.5 EVALUACIÓN DE LA INDUCCIÓN DE PERSONAL 
 
 
Los asistentes realizarán una evaluación por escrito de manera individual al final 
de cada encuentro en unos formatos diseñados especialmente para ello, a la vez 
se realizará una retroalimentación grupal con el coordinador del programa donde 
se expondrá los mayores aprendizajes, las fortalezas y los aspectos por mejorar 
del programa, lo que permitirá un mejoramiento continuo. 
 
 
Responsable de la fase: Vicerrectoría Administrativa, División de Personal a través 




11.6 PROCEDIMIENTOS QUE SE DESPRENDEN DE LA PROPUESTA DE 




 Aplicación de la Inducción general individual y de la inducción específica del 
nuevo colaborador antes de su incorporación al puesto de trabajo. 
 
 
11.6.2  Consolidación y capacitación del Equipo Evaluador integrado a la Unidad 
de Gestión del talento Humano de la Universidad, quien tendrá dentro de sus 
funciones la asignación de este procedimiento. 
 
 
11.6.3  Estructuración de la inducción general grupal del personal administrativo 






11.7 ALCANCES DE LA PROPUESTA 
 
 
1. Grupo evaluador consolidado para el fortalecimiento de la cualificación del 
capital humano al servicio de la institución 
 
 
2. Fortalecimiento de la Unidad de Gestión del Talento Humano adscrita a la 
División de Personal. 
 
 
3.  Facilita la adaptación del nuevo colaborador a la universidad y a su cargo 
antes de incorporarse a su nuevo rol. 
 
 
4.  Brinda información oportuna al nuevo colaborador sobre la institución, sus 
funciones y expectativas de la Universidad sobre su desempeño. 
 
 
5.  Permite un mejoramiento continuo del procedimiento atendiendo a los 










1. El diseño del modelo de selección de personal por competencias por fases 
permite a la Universidad lograr un fortalecimiento al Modelo de Gestión del 
Talento Humano y evaluar en los nuevos colaboradores que se incorporen, 
las competencias misionales y específicas requeridas. 
 
 
2. Para consolidar la propuesta del modelo de selección de personal por 
competencias es fundamental la conformación y capacitación de un grupo 
evaluador comprometido, con funciones claras y permanentes. 
 
 
3. El levantamiento de los incidentes críticos permitirá una mayor objetividad 
en los evaluadores al momento de adelantar la selección de personal por 




4. Se hace necesario capacitar con el grupo evaluador al grupo de apoyo en 
levantamiento de incidentes críticos, en entrevista por incidentes críticos y 
en Centros de Evaluación para garantizar un mismo lenguaje y mayor 
objetividad al momento de crear y desarrollar el proceso de selección por 
competencias desde los centros de evaluación 
 
 
5. Los instrumentos diseñados para la recolección de información en la 
selección de personal permiten evidenciar el comportamiento, los 
conocimientos  y las competencias que tiene cada candidato frente a la 
necesidad de la institución. 
 
 
6. Se hace necesario fortalecer el banco de ejercicios diseñado  para el centro 
de evaluación con la participación del grupo evaluador que permita nutrir las 
posibilidades en la elección de los diferentes cargos profesionales y 
ejecutivos. 
 
7. El banco de preguntas le facilita a los evaluadores el desarrollo de  la 
entrevista por incidentes críticos propuesta en la investigación atendiendo a 





8. La propuesta de inducción del personal administrativo diseñada en tres 
momentos, garantiza el cumplimiento oportuno del proceso y un mayor 
sentido de pertenencia del nuevo colaborador con la institución y en su 
equipo de trabajo. 
 
 
9. El manual de bienvenida  diseñado se convierte en una herramienta que le 
permite al nuevo colaborador tener un conocimiento oportuno e inmediato 








1. Establecer con la propuesta de selección de personal por competencias una 
alternativa de fuente adicional de ingresos para la universidad al vender el 
servicio a otras entidades públicas y/o privadas como proyecto de operación 
comercial. 
 
2. Conformar y capacitar un grupo evaluador consolidado en las técnicas de 
Entrevista por incidentes críticos, en centro de evaluación, proceso de 
selección de personal y demás procesos requeridos para el fortalecimiento 
e impulso de la Unidad de Gestión del Talento Humano de la Universidad. 
 
3. Crear con los jefes de proceso los incidentes críticos de cada cargo, los que 
permitirán mayores elementos al momento de construir el centro de 
evaluación para el o los cargos a proveer. 
 
4. Alimentar el banco de ejercicios  de simulación entregado con la propuesta 
que garantice la identificación de las competencias requeridas para los 
diferentes cargos y su renovación a mediano plazo.  
 
5. Capacitar al grupo de apoyo administrativo en las técnicas de entrevista por 
incidentes críticos y en los centros de evaluación para permitirles una 
participación dinámica y objetiva en la selección del candidato con un mejor 
perfil de acuerdo a las competencias requeridas para el cargo. 
 
6. Nutrir el banco de preguntas orientadas a la identificación de las 
competencias misionales y específicas requeridas, de acuerdo al nivel del  




7. Establecer dentro de la Institución un espacio físico agradable, cómodo y 
alejado de las actividades cotidianas de la institución para garantizar a los 
participantes un ambiente tranquilo y acogedor que les permita entrar en un 
ambiente de confianza  y concentrarse. 
 
8. Sistematizar el proceso de selección de personal por competencias 
garantizando en el tiempo la conservación de la información y constituir un 
archivo histórico que permita el mejoramiento continuo. 
 
9. La consolidación de un grupo de apoyo capacitado y dedicado al 
fortalecimiento de los procesos del Modelo de Gestión del Talento Humano 
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Como anexos se integran los formatos y ejercicios  construidos para desarrollar la 
propuesta de selección de personal por competencias en la Universidad 
Tecnológica de Pereira, un CD de bienvenida que se entregará en la Inducción 
general individual  al nuevo colaborador que se integre a la Institución y un CD con 







UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 
DIVISIÓN DE PERSONALGESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 
ADMINISTRATIVO 
REQUISICIÓN DE PERSONAL 
 
Fecha:  _________________________________ 
 
Se solicita en forma comedida la requisición del siguiente personal 
 
NOMBRE DEL CARGO: 
_______________________________________________________________________________ 
 








FECHA DE INICIACION: ______________     FECHA DE TERMINACION: ___________________ 
 
TIPO DE DEDICACION Tiempo completo  _________   Medio tiempo   _______________________ 
 
TIPO DE CONTRATACION 
 
Planta ______ Transitorio ______ Orden de servicio   ______  Temporal  _____________ 
 
JUSTIFICACION En este espacio se especifica las razones por las cuales se hace necesaria la 
contratación de una persona en la dependencia. Además se describe el conocimiento y la 













FIRMA SOLICITANTE FIRMA JEFE INMEDIATO 
 







UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 
PROCESO DE SELECCIÓN DEL TALENTO HUMANO 
 




Cargo al que aspira: ______________________________ 
 
 
I. DATOS GENERALES 
 
1. Nombre completo: ___________________________________________________________ 
 
2. Lugar y fecha de nacimiento: ___________________________________________________ 
 
3. Nacionalidad: _______________________________________________________________ 
 
4. C. C. No.: _______________________ Expedida en: _______________________________ 
 
5. Libreta Militar No. ________________ Clase: _______ Distrito _______________________ 
 
6. Cédula de extranjería No.: __________________ País _________________________ 
 
7. Sexo:       Femenino _______   Masculino _______ 
 
8. Edad: _____________  
 
9. Grupo sanguíneo: _____________ 
 
10. Estado civil: soltero (a)  ______ casado (a) ______ separado (a) ______ 
 
 viudo (a)    ______ unión libre ______ divorciado (a) _____ 
 
11. Dirección residencia: ___________________________________________________________ 
 
Barrio: _____________________________  Ciudad: __________________________________
  
Departamento: ___________________ Correo electrónico: _______________________________ 
 




13. Nombre del esposo (a) o compañero (a): ___________________________________________ 
 
14. Documento de identidad No. _____________________________________________________ 
 
15. Nombre y apellidos completos de los hijos, fecha de nacimiento: 
__________________________________________  __________________ 
 __________________________________ 
__________________________________________  ______________________ 
 ______________________________ 
II. FORMACIÓN ACADÉMICA 
 
16. EDUCACIÓN BÁSICA Y MEDIA 
 
Marque con una X el último grado aprobado (los grados de 1º. A 6º de bachillerato equivalen a los 









17. EDUCACIÓN SUPERIOR (PREGRADO Y POSTGRADO) 
 
Diligencie este punto en estricto orden cronológico, en modalidad académica escriba: 
TC (Técnica) TL (Tecnológica) TE (Tecnológica Especializada) 
UN (Universitaria) ES (Especialización) MG (Maestría o Magíster) 
DOC (Doctorado o PHD) 
 







Nombre de los 





No de tarjeta 
profesional 
Si No Mes Año  
           
           
           
           
           
 
18. Especifique los idiomas diferentes al español que habla, lee, escribe de forma regular (R), bien 
(B) o muy bien (MB) 
 
Idioma Lo Habla Lo Lee Lo Escribe 
R B MB R B MB R B MB 
          
          
 
 
19. Diplomados, cursos y otros realizados con duración mínima de seis meses con relación al 
cargo al cual aspira: 
 
a. Título: ____________________________________ Duración: _________________ 
 
EDUCACIÓN BÁSICA 
Primaria Secundaria Media 
Título obtenido: 
Fecha de grado: 




 Institución: _________________________________ Fecha terminación: __________ 
 
b. Título: ____________________________________ Duración: _________________ 
 Institución: _________________________________ Fecha terminación: __________ 
 
 
c. Título: ____________________________________ Duración: _________________ 
 
 Institución: ________________________________ Fecha terminación: __________ 
 
 
III. EXPERIENCIA LABORAL 
 
20. Relacione su experiencia laboral en estricto orden cronológico comenzando por el actual: 
 
EMPLEO ACTUAL O CONTRATO VIGENTE 
Empresa o entidad Pública Privada País 
 
Departamento Ciudad Correo electrónico 
 
Teléfonos Fecha de ingreso Fecha de retiro 
Día Mes Año 
 
Día Mes Año 
Cargo o contrato actual Dependencia Dirección 
 






EMPLEO ACTUAL O CONTRATO VIGENTE 
Empresa o entidad Pública Privada País 
 
Departamento Ciudad Correo electrónico 
 
Teléfonos Fecha de ingreso Fecha de retiro 
Día Mes Año 
 
Día Mes Año 
Cargo o contrato actual Dependencia Dirección 
 








EMPLEO ACTUAL O CONTRATO VIGENTE 
Empresa o entidad Pública Privada País 
 
Departamento Ciudad Correo electrónico 
 
Teléfonos Fecha de ingreso Fecha de retiro 
Día Mes Año 
 
Día Mes Año 
Cargo o contrato actual Dependencia Dirección 
 






EMPLEO ACTUAL O CONTRATO VIGENTE 
Empresa o entidad Pública Privada País 
 
Departamento Ciudad Correo electrónico 
 
Teléfonos Fecha de ingreso Fecha de retiro 
Día Mes Año 
 
Día Mes Año 
Cargo o contrato actual Dependencia Dirección 
 






EMPLEO ACTUAL O CONTRATO VIGENTE 
Empresa o entidad Pública Privada País 
 
Departamento Ciudad Correo electrónico 
 
Teléfonos Fecha de ingreso Fecha de retiro 
Día Mes Año 
 
Día Mes Año 
Cargo o contrato actual Dependencia Dirección 
 














EMPLEO ACTUAL O CONTRATO VIGENTE 
Empresa o entidad Pública Privada País 
 
Departamento Ciudad Correo electrónico 
 
Teléfonos Fecha de ingreso Fecha de retiro 
Día Mes Año 
 
Día Mes Año 
Cargo o contrato actual Dependencia Dirección 
 











22. Tiempo de servicio en años, en su profesión u oficio: ________________________ 
 
 
23. Cargo al que aspira:  _____________________________________________ 
 





24. Expectativas frente a la Institución: _______________________________________ 
______________________________________________________________________ 
EMPLEO ACTUAL O CONTRATO VIGENTE 
Empresa o entidad Pública Privada País 
 
Departamento Ciudad Correo electrónico 
 
Teléfonos Fecha de ingreso Fecha de retiro 
Día Mes Año 
 
Día Mes Año 





25. Está o ha estado vinculado laboralmente con la Universidad Tecnológica de Pereira:   
  Si ______ No ______ 
 
 







26. A través de qué medio se informó de la convocatoria?: 
 
Página web UTP: _____  Emisora Universitaria 88.2: _____   Amigo:   _____ 
Empleado UTP: _____ Familiar: _____ Otro: _____     cual?: _____________________  
 
 











Para todos los efectos legales certifico bajo gravedad de juramento que los datos aquí escritos son verídicos, 






Nota: esta parte va en la convocatoria realizada a través de la página web. 
 
 








VERIFICACIÓN DE REFERENCIAS LABORALES 
 
NOTA: Estas deben ser suministradas en relación con los dos (2) últimos empleos 
por el grupo evaluador. 
 
Nombre del Candidato 
Fecha  Ciudad 
Cargo al que aspira Área 
Nombre del informante Cargo 




























































PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS PARA LA 
UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 




PREGUNTAS POR COMPETENCIA 
1 ASUMIR RESPONSABILIDADES 
1.  Recuerde una situación en la que haya estado expuesto a 
una fuerte presión por entrega de trabajo por parte de su 
jefe o por otra persona. ¿Qué resultados obtuvo? 
2. Coméntenos de alguna situación en el trabajo en la que 
usted tuvo que tomar la dirección del grupo y actuar como 
líder.  
3. Coméntenos de alguna ocasión en que fue 
promovido del cargo original a algún puesto de mayor 
responsabilidad dentro de la empresa. ¿qué 
situaciones  considera usted llevaron a tomar esta 
decisión a los directivos?; 
4. Que elementos considera usted fundamentales cuando se 
asume una responsabilidad. Describa una situación donde  
por su compromiso tuvo un éxito mayor al esperado por la 
empresa 
2 COMUNICAR EFECTIVAMENTE 
1.  Cuando debe trabajar por primera vez con alguien, 
¿Cómo averigua su estilo de trabajo, sus virtudes y 
defectos? 
2.  Cuénteme sobre una situación laboral que requirió un 
buen manejo de la comunicación. 
3. ¿Qué cree no debe comunicarse por escrito  a un 
compañero o subalterno? 
4. En el mundo de hoy encontramos que con cierta 
frecuencia se presentan problemas de comunicación. 
Cuéntenos una experiencia donde usted no logró captar 
bien el mensaje que le transmitieron. ¿Cuál fue su mayor 
aprendizaje? (Habilidad para escuchar) 
3 TRABAJAR EN EQUIPO 
1. Defina que es para usted trabajar en equipo 
2. Cuénteme sobre algún enfrentamiento que haya tenido 
con un miembro de su equipo 
3. Cuénteme una situación donde usted haya tenido que 
trabajar  en grupo.  
4.  Recuerde alguna situación de trabajo en que usted haya 
propiciado la colaboración en grupo. 
4. SERVIR AL USUARIO INTERNO Y EXTERNO 
1. ¿Como define el servicio al usuario?  
2. ¿Cuales son los tres problemas mas comunes que 
encuentra en la atención al usuario y como lo resuelve? 
3. ¿Cómo trata a los clientes que creen tienen razón, incluso 
cuando están equivocados? 
4. Cuénteme  una situación particular donde haya brindado 
un servicio excelente a un cliente 
5 DESARROLLAR LOS 1. ¿Qué elementos considera usted son fundamentales para 
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PROCESOS CON CALIDAD 
 
garantizar un servicio eficiente y oportuno al cliente? 
2.  Recuerde alguna situación en que haya vislumbrado la 
necesidad de hacer algo que nadie le ha pedido hacer y 
que no estaba en el manual de funciones. ¿Cuál fue el 
resultado? 
3.  Describa una situación laboral que haya representado un 
desafío para usted. ¿en que fue diferente su enfoque? 
4. ¿Qué criterios considera usted son fundamentales para 
lograr un resultado con calidad?. 
6 RELACIONARSE EFECTIVAMENTE 
1.  ¿Cómo expresa sus sentimientos de gratitud o de 
disgusto en el ámbito laboral?,  ¿que enseñanza le ha 
dejado? 
2. ¿Cuales son las estrategias que usted utiliza para 
establecer y mantener relaciones interpersonales 
efectivas?,  
3. Con cual de estas características se identifica usted?:  
prudencia, discreción, amabilidad, sociabilidad, 
cordialidad, cautela, reservado. Por qué? 
4. ¿Cuando algo le disgusta de su jefe o compañeros, como 










UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 
GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 
SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS 




Fecha:  ____________________________________________________ 
 
Nombre del participante: __________________________________________  
 
(1.No se aprecia  2. Se aprecia levemente 3.Medianamente observable   4. Se observa claramente  





_________________________________  ________________________________ 
Entrevistador      Evaluador 
 
 
         
Competencia  calificación Comentario 
Asumir responsabilidades 
    
Comunicar efectivamente 
      
Trabajo en equipo 
      
Servicio al usuario 
      
Desarrollo de procesos con calidad 
      
Establece relaciones 
interpersonales efectivamente  
      
Planear 
      
Organizar y coordinar 
      
Facilitar procesos y resultados 
      
Analizar y sintetizar 
      
Resolución de problemas 
      
Controlar y evaluar 






BANCO DE PREGUNTAS PARA ENTREVISTA POR INCIDENTES CRÍTICOS 
COMPETENCIA: ORIENTACIÓN AL CLIENTE: 
 
 
1. Describa una situación en que haya tenido que trabajar duro para satisfacer 
el pedido de un cliente. ¿Qué ocurrió? 
 
2. ¿Qué ha hecho para construir relaciones positivas con los clientes que 
interactúan en su trabajo? 
 
 
3. ¿En alguna ocasión ha tenido la sensación de impaciencia y frustración 
trabajando con clientes? ¿Qué recursos (habilidades, experiencia, 
conocimientos) utilizó para enfrentar el hecho? 
 
4. Cuéntenos  un episodio  en el  que siente pudo brindar un optimo servicio al 
pedido de un cliente. ¿qué aprendió de esta situación? 
 
 
5. Defina que es para usted atención al cliente 
 
6. ¿Soluciona en forma rápida problemas que se le puedan presentar a los 




7. ¿Es especialmente servicial en los momentos críticos?, comente un 
ejemplo. 
 
8. Defiende y representa los intereses de los clientes dentro de la empresa 
mas allá de la relación formal establecida, ejecutando las acciones que se 




9. Se asegura de conocer las expectativas de los clientes y que las mismas se 
satisfagan  y solo siente que ha hecho bien el trabajo cuando el cliente 
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manifiesta que sus expectativas han sido sistemáticamente satisfechas y 
superadas y demuestra su entusiasmo y deleite? 
10. Desde su punto de vista  ¿que características o habilidades debe tener una 
persona que desempeñe un cargo administrativo y/o de atención al cliente? 
 
 
COMPETENCIA: DESARROLLO DE PROCESOS CON CALIDAD: 
 
 
1. Mencione alguna situación en su trabajo en que su desempeño haya sido  
más alto que el promedio. ¿con que parámetros mide usted que fue 
superior al promedio? 
 
2. ¿Alguna vez sintió que no  le gustó su desempeño en una tarea?, ¿Qué 
hizo para mejorarlo? 
 
 
3. Describa una situación laboral que haya representado un desafío para 
usted. ¿en que fue diferente su enfoque? 
 
4. Cuéntenos  una situación donde experimentó que alcanzó  un logro 
importante. ¿qué aprendizajes le aportó esta experiencia? 
 
 
5. ¿Qué criterios considera usted son fundamentales para lograr un resultado 
con calidad?.  
 
6. Cuéntenos una ocasión en la que hubiera hecho algo nuevo o de manera 
diferente y que originó una mejora en su puesto de trabajo, departamento o 
en la organización. 
 
 
COMPETENCIA: TRABAJO EN EQUIPO: 
 
 
1. ¿Puede recordar alguna ocasión en que haya motivado eficazmente  a 




2. ¿Cuándo considera mejora su rendimiento, en asignaciones individuales  o 
grupales?, de ejemplos 
3. Cuando trabaja con personas nuevas para usted ¿Cómo hace para 
entender su punto de vista y coordinar esfuerzos?. Cuéntenos como logró 
integrarse a su actual equipo de trabajo. 
 




5. Cuales son los aspectos que usted valora mas  cuando trabaja en equipo? 
 
6. ¿Cual considera es su mayor aporte en los equipos de trabajo donde ha 
participado últimamente? 
 
7. Relátenos alguna tarea que haya tenido que hacer  en grupo en su último 
trabajo. ¿Cuál era el resultado esperado?, ¿Cuál fue su aporte a la tarea? 
 
 
8. Comparte información y trabaja cooperativamente con otros?; es flexible y 
sensible a los requerimientos de otros? 
 
9. Ayuda a los demás a integrarse al equipo? 
 
 
10. ¿Sabe como integrar los estilos y las habilidades de los integrantes del 
equipo para optimizar el desempeño y el entusiasmo? 
 
11. ¿Apoya  y alienta a los demás en el desarrollo de sus responsabilidades y 
les ayuda a centrarse en el logro de los objetivos? 
 
 
COMPETENCIA: COMUNICAR EFECTIVAMENTE: 
 
 
1. Promueve y alienta la comunicación y actúa como modelo de colaboración? 
 
2. Logra comprensión y compromiso en común para valorar, interpretar y 





3. ¿Recuerda algún momento en que haya sido muy importante para usted 
saber transmitir sus ideas y/o sentimientos?, ¿Qué logros obtuvo? 
4. ¿Cuál es el problema más difícil de comunicación que usted ha notado en su 
último trabajo?, ¿Cuál cree puede ser la mejor alternativa de solución? 
 
5. Recuerda haber tenido que convencer verbalmente a otra persona de la 
validez de un enfoque o una idea en un ámbito laboral?, ¿Cómo se 
desarrolló su experiencia? 
 
 
6. En su último trabajo ha tenido como parte de sus funciones escuchar y 
comprender las necesidades de otras personas?, ¿Qué estrategias ha 
utilizado para que estos se sientan escuchados y satisfechos con la 
respuesta esperada a su necesidad? 
 
7. ¿Cuál fue la mejor idea que usted intentó vender a un superior que no fue 
aceptada?, ¿Qué cree usted le hizo falta para lograr su objetivo? 
 
 
8. Todos hemos vivido momentos en los que no captamos bien el mensaje que 
se nos intentó transmitir. Cuénteme de alguna situación en que le haya 
sucedido. ¿Cuál fue el resultado?, ¿Cuál fue su mayor aprendizaje de esta 
experiencia? 
 
9. En el mundo de hoy encontramos que con cierta frecuencia se presentan 
problemas de comunicación. Cuéntenos una experiencia donde usted no 
logró captar bien el mensaje que le transmitieron. ¿Cuál fue su mayor 
aprendizaje? (Habilidad para escuchar) 
 
 
COMPETENCIA: ASUMIR RESPONSABILIDADES 
 
 
1. Coméntenos de alguna ocasión en que fue promovido del cargo original 
a algún puesto de mayor responsabilidad dentro de la empresa. ¿qué 
situaciones  considera usted llevaron a tomar esta decisión a los 
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directivos?; ¿qué habilidades o competencias considera presentaba 
usted frente a sus compañeros para ser promocionado?  
 
2. Recuerde un momento donde fue integrado a un equipo de trabajo con 
una misión importante para la empresa. ¿Que resultados logró el equipo 
y específicamente cual fue su aporte para el logro del objetivo? ¿Si 
tuviera que hacerlo de nuevo que aportaría adicional en el cumplimiento 
de sus responsabilidades? 
3. ¿Cuales considera son las responsabilidades  que debe tener una 
persona que trabaje en el área administrativa de una empresa? 
Cuéntenos cuales de esas cualidades usted posee y cuales debe 
desarrollar. 
 
4. Háblenos de una experiencia en su vida donde haya tenido que cambiar 
aprendizajes adquiridos para adoptar en corto tiempo nuevos 
aprendizajes, atendiendo a las necesidades de la empresa. ¿Qué hizo 
exactamente para responder a la necesidad de la empresa?; si tuviera 
que hacerlo de nuevo que haría diferente?  
 
 




1. ¿Cuales son las estrategias que usted utiliza para establecer y mantener 
relaciones interpersonales efectivas?,  
 
2. ¿Cuando algo le disgusta de su jefe o compañeros, como lo expresa?, 
denos un ejemplo 
 
 
3. ¿Qué imagen cree que proyecta entre sus compañeros y grupos en los 
que se relaciona? 
 
4. Con cual de estas características se identifica usted?:  prudencia, 






5. ¿Cómo expresa sus sentimientos de gratitud o de disgusto en el ámbito 
laboral?,  ¿que enseñanza le ha dejado? 
 
6. ¿Qué representan la honestidad y la confiabilidad  en su escala de 
valores en el trabajo? Descríbame una situación en que su integridad fue 




7. Recuerde un momento en el que haya tenido que demostrar real empatía 
o comprensión hacia alguien. ¿Cómo se comportó hacia la otra 
persona?, ¿Cuál fue la reacción de esta persona?, ¿Qué beneficios 
obtuvo usted de esta experiencia?, ¿Qué fue lo mas difícil de la 
experiencia? 
8. Usted se encuentra muy ocupado pasando un informe delicado que su 
jefe le pidió pasar en horas de la tarde; llega a su oficina un compañero 
de trabajo muy acongojado y alterado por un problema que desea 





1. Cuéntenos, ¿cómo organiza el desarrollo de un proyecto o actividad de 
principio a fin? 
 
2. Háblenos de una experiencia de éxito que haya tenido, siendo usted el 
coordinador de un proyecto  o programa. ¿Cuál fue su mayor 
aprendizaje?  
3. Cuéntenos como organiza el desarrollo de un proyecto o actividad de 
principio a fin. 
 











COMPETENCIA: ORGANIZAR Y COORDINAR: 
 
1. Háblenos sobre una experiencia donde haya coordinado proyectos de 
manera simultánea. ¿Qué tipo de proyectos o actividades eran?, ¿Qué 
apoyos utilizó?, ¿Cómo utilizó los recursos?, ¿Qué resultados obtuvo? 
 
2. ¿Qué estrategia utiliza usted para identificar las destrezas de sus 
colaboradores y garantizar un mejor resultado en la culminación de un 
proyecto?. Cuéntenos de una experiencia exitosa que haya tenido. 
 
 
3. Cuando emprende un nuevo proyecto qué elementos considera 




COMPETENCIA: FACILITAR PROCESOS Y RESULTADOS:  
 
 
1. Cuénteme si alguna vez tuvo que resolver o aplicar un procedimiento 
que no conocía, ¿cómo lo resolvió? 
 
2. Compártanos una experiencia donde usted logro persuadir a sus jefes 




3. ¿Qué estrategias ha implementado para motivar a su equipo de trabajo 
cuando se encuentran desmotivados o enfrentando un momento de 
tensión que baja su capacidad de producción y afecta su relaciones 
interpersonales?, ¿Qué resultados ha obtenido? 
 
 
COMPETENCIA: ANALIZAR Y SINTETIZAR: 
 
 
1. Conseguir la resolución de una asignación implica recoger información 




2. Coméntenos de alguna situación problemática que haya tenido que  
solucionar recientemente?, ¿Qué paso?. ¿cómo lo identificó?, ¿cómo lo 




COMPETENCIA: RESOLVER PROBLEMAS: 
 
 
1.  Recuerde alguna situación en la que tuvo que enfrentar  un problema 
nuevo para usted  que le resulto  complicado de resolver. ¿Qué hizo?, 
¿Qué beneficios obtuvo de esa experiencia?, ¿Qué fue lo que menos le 
gustó de la experiencia?, ¿Si le tocaría hacerlo de nuevo que haría? 
 
2. Describa la decisión  mas arriesgada que como profesional haya tenido 
que tomar para resolver  una situación que requería una solución rápida 
y definitiva. ¿Qué fue exactamente lo que hizo?, ¿Si tuviera que hacerlo 
de nuevo que haría diferente?, ¿Qué fue lo mas satisfactorio de esta 
experiencia para usted como profesional y a nivel personal? 
 
 
COMPETENCIA: CONTROLAR Y EVALUAR: 
 
1. Recuerde alguna situación donde al evaluar los resultados de su gente, se 
encontró con que uno de ellos discrepaba de la opinión que usted tenía de 
él. ¿Qué es mas importante para usted, alcanzar los resultados que le fija o 
que realicen el trabajo en un ambiente agradable. Por qué? 
 
2. Cuéntenos una experiencia donde haya utilizado estrategias de seguimiento 








PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS PARA LA 
UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 
GUÍA DE ENTREVISTA POR INCIDENTES CRÍTICOS No.1 
 
 




NOMBRE DEL ENTREVISTADO: 
__________________________________________________________ 
INICIO DE LA ENTREVISTA (Inicio y exploración sobre formación y experiencia) 











Repregunta sobre puntos específicos de interés, ya sea estudios, conocimientos o experiencia, 

















En esta sección de la entrevista se comprueban los datos del curriculum, experiencia 







PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS  
PARA LA UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 
GUÍA DE ENTREVISTA POR INCIDENTES CRÍTICOS No.2 
 
 




NOMBRE DEL ENTREVISTADO: 
__________________________________________________________ 
 
SEGUNDA PARTE DE LA ENTREVISTA (Eventos conductuales) 
En esta segunda sección se le debe solicitar al evaluado /entrevistado eventos conductuales. El 
entrevistado debe describir detalladamente cinco o seis situaciones importantes de su trabajo, dos 
o tres puntos sobresalientes y dos o tres puntos de no éxito 
Eventos conductuales sobresalientes (Positivos): Descripción de los mismos y porque los ha 











Eventos conductuales  de no éxito (Negativos): Descripción de los mismos y porque los ha elegido 

















PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS  
PARA LA UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 
GUÍA DE ENTREVISTA POR INCIDENTES CRÍTICOS No.3 
 
 




NOMBRE DEL ENTREVISTADO: 
__________________________________________________________ 
 
TERCERA PARTE DE LA ENTREVISTA (Evaluación específica de las competencias dominantes) 
Se estiman 6 competencias dominantes; si el número fuese mayor será necesario disponer de más 
hojas con el diseño que se muestra a continuación 
Nombre de la competencia: _____________________________________ Grado: _____________ 












































Utilizar esta sección tantas veces como competencias se evalúen. Por ejemplo: seis 









PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS  
PARA LA UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 
GUÍA DE ENTREVISTA POR INCIDENTES CRÍTICOS No.4 
 
 




NOMBRE DEL ENTREVISTADO: 
__________________________________________________________ 
 
ULTIMA PARTE DE LA ENTREVISTA Y CIERRE (Conclusiones del evaluado) 
Como sierre de la entrevista solicitar al entrevistado que relate cuales son sus necesidades y 
motivaciones en torno al puesto y al trabajo en sí (dentro de sus perspectivas personales y de vida) 
y por último sus conclusiones sobre la entrevista (no sobre el entrevistador, si desea puede 
hacerlo): ¿Cómo se evalúa así mismo sobre las competencias evaluadas?. Se sugiere preguntar 
sobre las competencias dominantes y los puntos clave del perfil 































INSTRUMENTO No. 11 
UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 
GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 
INFORME DE EVALUACIÓN POR COMPETENCIAS 
 
 
FECHA: ______________________________    
 
 
NOMBRE DEL CANDIDATO:  ______________________________________________________ 
 
CARGO A EVALUAR:      ______________________________________________________ 
 
ROL DE COMPETENCIAS:     ______________________________________________________ 
 
 
1. ÁREA FAMILIAR:  
 
Estructura y dinámica familiar, rol del candidato en su familia, ocupación de los integrantes de la 
familia, valores y comportamientos reforzados en el contexto familiar, asimilación y adaptación a 
alguna problemática familiar. 
 
 
2.  ÁREA ACADÉMICA: 
 
Relación del candidato con las instituciones académicas de las cuales ha participado, relación 
con figuras de autoridad y compañeros, facilidades y dificultades académicas, entorno y 
motivación. 
 
3. ÁREA LABORAL: 
 
Experiencia laboral del candidato, logros y dificultades, motivos de retiro, relación con el entorno 





















EVALUACIÓN DE EJERCICIOS DE SIMULACIÓN EN LOS CENTROS DE EVALUACIÓN 
EJEMPLO #1. FORMA DE REPORTE I (EVALUADOR) 
 
 
Para cubrirse después de la discusión, mientras los participantes completan la Forma de Reporte 
del Participante. 
 
Califique a los participantes de 1 al 6 (o 1 a 5, 4 o 3, dependiendo del número de participantes) en 
orden según la “calidad de sus ideas” presentadas al grupo (juicio, creatividad y sensibilidad hacia 
las personas involucradas).  Utilice el nombre de los participantes o los colores de identificación, si 
se asignan. 
 
1.   (Ideas Mejores) 
2.    
3.    
4.    
5.    
6.   (Peores Ideas) 
 
Califique a los participantes del 1 al 6 (o 1 a 5, 4 o 3, dependiendo del número de participantes) en 
orden, según su “papel para ayudar al grupo a alcanzar sus metas” (planeación, organización, 
liderazgo y sensibilidad hacia el grupo).  Utilice el nombre o el color de identificación 
 
1.   (Más ayuda) 
2.    
3.    
4.    
5.    
6.   (Menos ayuda) 
 
Califique a los participantes del 1 al 6 (o 1 a 5, 4 o 3, dependiendo del número de participantes) en 
orden según su contribución general a la efectividad total del grupo.  Emplee nombres o colores de 
identificación. 
 
1.   (Mayor Contribución) 
2.    
3.    
4.    
5.    








EVALUACION DE EJERCICIOS DE SIMULACIÓN EN LOS CENTROS DE EVALUACIÓN 
EJEMPLO 2 
DISCUSIÓN DE GRUPO 
FORMA DE REPORTE II (EVALUADOR) 
 
 
 Fecha:   
 
Nombre del participante:  
  
Nombre del ejercicio:  
 
Para completarse con un solo individuo, tan pronto como sea posible, después de la discusión. 
 
Siga estos pasos: 
 
A) Revisar las dimensiones en contra de las requeridas por la organización.  Cruce las que no 
son necesarias y agregue las que se le solicitan. 
  
B) Describa sus observaciones bajo las dimensiones apropiadas, éstas pueden describirse 
asignando del 1 al 5, como calificación a los comportamientos listados.  Use la escala que 
se da abajo. 
  
C) Piense sobre la discusión.  Asegúrese de que toda la información importante quede 
registrada.  Si una observación importante no encaja bajo una dimensión, regístrela al final 
de lista de dimensiones. 
  
D) Evalúe al evaluado en cada dimensión de acuerdo con la siguiente escala.  Escriba el 
número de calificación en el espacio del lado derecho de la hoja: 
 
5. Se mostró una buena cantidad de la dimensión (excelente) 
4. Se mostró bastante 
3. Se mostró una cantidad moderada (promedio) 
2. Solamente se mostró una pequeña cantidad 
1. Se mostró muy poco o nada de la dimensión (malo) 






COSTO DEL PROCESO DE SELECCIÓN 
  
ACTIVIDAD Cantidad Subtotal IVA incluido Total 
Gastos del reclutamiento           
Publicaciones en diarios     
Procesamiento de hojas de vida     
Comunicación de resultados a los candidatos:     
Gastos en telefonía     
Pruebas  psicotécnicas     
Pruebas psicológicas    
Gastos del Centro de Evaluación     
Materiales para los Juegos           
Artículos de librería     
Escenarios    
Materiales para observadores y coordinadores     
Lapiceros y carpetas          
Copia de las guías de observación     
Planilla para coordinadores     
Planillas de registro de evaluación     
Coordinador    
 Evaluadores:    
Costos generales     
Almuerzo     
Cafetería     
Filmación y grabación como registro documental    
Gastos de entrevistas finales     
comunicaciones telefónicas     
Horas hombre del personal asignado para la 
comunicación     







UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA DE PEREIRA 
GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 
SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS 
HOJA DE EVALUACIÓN DE LAS COMPETENCIAS POR PARTICIPANTE 
 
 
Proceso:_____________________________         Fecha:______________ 
 
Nombre del participante: ___________________________________________  




_____________________________  _____________________________ 






               
Competencia 1 2 3 4 
Asumir responsabilidades           
Comunicar efectivamente             
Trabajo en equipo             
 Servicio al cliente             
Desarrollo de procesos con calidad             
Establece relaciones interpersonales efectivamente              
Planear             
Organizar y coordinar             
Facilitar procesos y resultados             
Analizar y sintetizar             
Resolución de problemas             
Controlar y evaluar             
Anticipación al cambio              
Mostrar disposición a aceptar y promover cambios en 
los procedimientos  








BANCO DE EJERCICIOS PARA CENTROS DE EVALUACIÓN 
ANÁLISIS DE CASO 
CANASTA DE PAPELES 
 
 
Competencias organizacionales a evaluar: 
 
  Planear 
  Organizar y coordinar 
  Analizar y sintetizar 
  Resolución de problemas 
 
        
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           
Hora de Inicio:          Hora de Finalización: 
 
 
                                                                                                                                                                                                            
Factores a tener en cuenta: 
 
Cómo maneja la situación. 
Cómo responde ante varias tareas para el mismo día. 
Cómo las prioriza 
     Cómo busca información 
 
Observar si cae en cuenta de hacer preguntas para aclarar información y               
tomar decisiones simples. 
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PARA:          JEFE DE TESORERIA 
 
DE:  ARTURO MURCIA GONZALEZ 
  DIRECTOR  FINANCIERO 
 
 
Las siguientes situaciones son hipotéticas. Usted debe responder a cada situación 
como si estuviera experimentando la situación en particular. Ante cada caso, usted 
deberá escribir la acción que emprendería, sea una carta, una llamada, un correo, 
una reunión, una decisión, etc. Lo importante es que quede por escrito su 
respuesta ante cada situación. 
 
 
Usted ocupa el  cargo de Coordinador Académico de Educación a Distancia de 
esta Institución. Debe ubicarse en la estructura y modalidad de educación que 




CASO No. 1 
 
 
 Un estudiante de Contaduría informa que canceló matrícula en  el año  2001. Al 
analizar el desarrollo de su proceso, usted evidencia que el estudiante no ha 
avanzado desde esa fecha ante lo cual usted indaga y él  manifiesta 




CASO No. 2 
 
 
El estudiante José Giraldo y el tutor, Juan Pérez le manifiestan a usted que han 
encontrado inconsistencias entre la guía, el contenido y el libro de una materia en 
particular. Como usted sabe, el tutor no puede modificar las guías.  Qué acciones 
emprendería usted para lograr persuadir tanto al estudiante como al tutor y lograr 
un entendimiento? Cómo acercaría el estudiante hacia el tutor?.Qué argumentos 
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CASO No. 3 
 
 
La estudiante Patricia Osorio manifiesta querer avanzar en el proceso académico 
sin cumplir unos requisitos del programa y de la Institución. Por ejemplo: perdió 
una materia que no repitió,  no ha cancelado una deuda pendiente con cartera y 
no ha presentado un documento que avala el pago de un semestre anterior. 
Expresa no creer en la metodología a Distancia y desea desertar de la institución. 
Cómo manejaría usted esta situación. 
 
 




Usted trabaja en el Banco FÁCIL CRÉDITO, la empresa le acaba de aprobar la 
capacitación que usted había solicitado en Legislación tributaria, el que inicia 
este lunes con una duración de 40 horas; sin embargo, como el cargo 
desempeñado por usted es estratégico para el buen desarrollo de la 
organización, deberá dejar organizada su agenda y asignar un delegado que 
garantice la viabilidad de los servicios que dependen de su despacho, estos 
resultados deberá entregarlos a la secretaria de gerencia antes del viernes a 




Para responder a las múltiples tareas que requiere su cargo, usted debe 
clasificar  en orden de prioridad las tareas a realizar antes de su partida y 
anotar los pasos a seguir en cada una de ellas.       
 
 
Los compromisos prioritarios son: 
 
 





• Escribir a cada uno de nuestros clientes informando el resultado de la 
solicitud y agradeciendo la confianza depositada. 
 
 




• Verificar que la nómina a pagar en 8 días este revisada y aprobada. 
 
 
• Hacer los pagos parafiscales de nuestros empleados 
 
 
• Esta oficina debe enviar a la oficina regional un informe financiero sobre la 
ejecución del presupuesto durante el año inmediatamente anterior;  en 
virtud de  los cambios que hubo recientemente, usted tiene algunas dudas 




• El gerente administrativo y financiero de la oficina regional necesita el 
estado de la cartera de Manizales para el próximo jueves, en las horas de la 
tarde. ¿Qué hacer antes de enviarlo?   
 
 
• Hacer y agendar el plan de entrenamiento del nuevo empleado que acaba 












Competencias organizacionales a evaluar: 
 
  Comunicar efectivamente 
  Trabajar en equipo 
  Desarrollar procesos con calidad 
  Planear 
 
 
Nombre (completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           
Hora de Inicio:          Hora de Finalización: 
 
 
INSTRUCCIONES PARA EL GRUPO DE PLANEACIÓN 
 
 
Cada uno de ustedes tiene un sobre que contiene las 16 piezas para conformar un 
“cuadro horarado” y una hoja patrón que muestra, como las piezas del 






Usted debe hacer lo siguiente en un período de 15 minutos: 
 
 
1. Planee contar al grupo que ejecuta como se pueden unir las 16 piezas 
distribuidas entre los miembros, para formar el cuadro horarado. 
 
2. Explique al grupo que ejecuta como llevar a cabo su plan (el grupo que 







REGLAS PARA PLANEAR E INSTRUIR 
 
 
1. Mantener sus piezas del rompecabezas enfrente suyo todo el tiempo 




2. Usted no puede tocar las piezas de los otros miembros durante las etapas 
de planeación e instrucción. 
 
 
3. Usted no puede mostrar en ningún momento la hoja patrón que ejecuta. 
 
 
4. No se pueden marcar las piezas. 
 
 
5. Cuando sea la hora de que el grupo que ejecuta empiece a ensamblar las 
piezas, usted no puede dar ninguna instrucción adicional, sin embargo, 





Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           
Hora de Inicio:          Hora de Finalización: 
 
 
INSTRUCCIONES PARA EL OBSERVADOR 
 
 
Usted estará observando una situación en la cual el grupo de planeación decide 
como resolver un problema e imparte instrucciones al grupo que ejecuta sobre la 
forma de solucionarlo. 
 
 
El problema consiste en unir 16 piezas de cartón de manera que formen un cuadro 
horadado. El grupo de planeación tiene la solución al problema. Este grupo no 
armará el rompecabezas él mismo, pero instruirá al grupo que ejecuta sobre la 




1. Usted debe observar el patrón general de comunicación, pero usted debe 
poner especial cuidado en un miembro del grupo de planeación (durante la 
etapa de planeación) y en un miembro del grupo que ejecuta (durante el 
período de ejecución). 
 
2. Durante el período de planeación observe los siguientes comportamientos:  
a. ¿Existe una comunicación balanceada entre los miembros del grupo de 
planeación? 
 
b. ¿Qué tipo de comportamientos impiden o facilitan el proceso? 
 
 
c. ¿Cómo divide el grupo de planeación su tiempo entre la planeación e 
instrucción? (con qué frecuencia invita al grupo que ejecuta para 
interactuar) 
 
d. ¿Qué reglas adicionales se impuso así mismo el grupo de planeación? 
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3. Durante el período de instrucción, observe los comportamientos siguientes: 
 
a. ¿Cuáles son los miembros del grupo de planeación que imparten las 
instrucciones?, ¿cómo se decidió esto? 
 
b. ¿Qué estrategia de comunicación utilizó para instruir al grupo que 
ejecuta la tarea? 
 
c. ¿Qué informaciones hechas por el grupo de planeación no son 
comunicadas al grupo que ejecuta? 
 
 
d. ¿Qué tan efectivo fue el manejo de la comunicación y la orientación? 
 
4. Durante el período de ejecución observe los siguientes comportamientos: 
 
a. ¿Qué evidencia hay de que los miembros del grupo de trabajo que 
ejecuta entienden o no entienden las instrucciones? 
 








Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           




INSTRUCCIONES PARA EL GRUPO QUE EJECUTA 
 
 
1. Ustedes son los responsables de llevar a cabo una tarea de acuerdo a las 
instrucciones dadas por el grupo de planeación.  A partir de este momento y 
durante 15 minutos ustedes deberán trabajar sobre la pregunta número 2. 
Transcurrido este tiempo y si el grupo de planeación no los ha llamado 
podrán ustedes exigir que se les informe sobre su tarea. 
 
 
Durante 10 minutos recibirán instrucciones acerca del trabajo que deben 




2. Mientras que esperan los llame el grupo de planeación, se sugiere que 
discutan y tomen nota sobre los interrogantes que se dan a continuación: 
 
a. ¿Qué sentimientos e inquietudes esta experimentando mientras espera 
instrucciones para la tarea que desconoce? 
 
b. ¿Cómo pueden ustedes organizarse y comunicarse como grupo? 
 
3. Sus anotaciones registradas sobre los interrogantes anteriores pueden ser 
útiles durante la discusión que sigue a la finalización de la tarea. 
 
 
4. La tarea asignada deberá ejecutarse en 15 minutos. 
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CINCO CUADRADOS PERFECTOS 
 
Competencias organizacionales a evaluar: 
 
 
  Trabajar en equipo 
  Planear 
  Facilitar procesos y resultados 
  Resolución de problemas 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           
Hora de Inicio:          Hora de Finalización: 
 
 




Ustedes como equipo de trabajo deberán armar un cuadrado perfecto. Para ello 
cada uno de ustedes recibirá un sobre con tres fichas para que arme su cuadrado 






1. Ninguna persona deberá tener más de tres fichas a la vez. 
 
2. Ninguna persona podrá quitarle fichas al compañero. 
 
 
3. Los integrantes no podrán hablar entre sí ni hacer preguntas. 
 
 



























Competencias organizacionales a evaluar: 
 
 
  Asumir responsabilidades 
  Comunicar efectivamente 
  Trabajar en equipo 
  Servir al usuario interno y externo 
  Desarrollar procesos con calidad 
  Planear 
  Organizar y coordinar 
  Facilitar procesos y resultados 
  Controlar y evaluar 
 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           




INSTRUCCIONES PARA LOS PARTICIPANTES 
 
 
Ustedes hacen parte de un equipo de trabajo de la “Fábrica de cubos Galáctica”. 
 
 
La meta de “Galáctica” es producir cubos de papel a bajo costo y con altos niveles 
de calidad para obtener rentabilidad, liderar el mercado y lograr la satisfacción 
total del cliente. 
 
 
La organización de “Galáctica” esta conformada por diferentes equipos de 
proceso, los cuales deben lograr producción de la mayor cantidad de cubos 




Las normas de calidad del proceso de producción de los cubos de papel indican 
que estos deben tener unas medidas exactas de 6cm x 6cm x 6cm de forma que 
satisfagan la necesidad de los clientes, además de tener especificaciones 
perfectas en cuanto a diseño y presentación. La producción de los cubos se 
realiza en las plantas de producción donde los equipos manejan su proceso de 
forma integral, son responsables de los métodos y tiempos y de las entradas y 
salidas del material. 
 
 
Los materiales para el siguiente turno de producción se encuentran en el almacén 
general a disposición de los equipos. Se sabe que se tiene un pedido muy 
importante para entregar,  que será completado con la producción que está por 
salir en el turno. Un veedor de auditoría de calidad llegará al finalizar la producción 
para dar certificación a los cubos producidos. 
 
 
“Galáctica” ha invertido fuertemente en consultorías para lograr una alta 






Terminado el producto hacer simulación de entrega, donde el cliente se mostrará 
insatisfecho con el resultado. Se espera que el grupo plantee alternativas de 
solución en atención a la inconformidad expresada por el cliente. 
 
 








Competencias organizacionales a evaluar: 
 
 
  Asumir responsabilidades 
  Comunicar efectivamente 
  Trabajar en equipo 
  Relacionarse efectivamente 
  Planear 
  Facilitar procesos y resultados 
  Resolución de problemas 
 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           
Hora de Inicio:          Hora de Finalización: 
 
 
INSTRUCCIONES DEL EJERCICIO 
 
 
Se conforman equipos de cinco o seis personas, donde cada una tiene una 
limitación física diferente que pueden afectar el desarrollo de un trabajo en equipo; 
entre ellas un ciego, un mudo, un sordo, un manco,  un paralitico y un integrante 
que cuente con todos los sentidos, el que deberá garantizar la participación de 
todos. De ser posible, asignar a cada integrante una limitación en la mayor 




INSTRUCCIONES PARA LOS PARTICIPANTES 
 
 
La Fundación  “COMPARTAMOS UNIDOS” cumple 50 años de labor social 
destacándose por su compromiso en educar a los niños de las comunidades 
desplazadas del municipio Alegrías. La Alcaldía ha contratado a la empresa 
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“Diseños con calidad” para que en homenaje le fabrique un trofeo que simbolice el 
esfuerzo, compromiso y dedicación asumida por esta entidad. 
 
 




Duración: 20 minutos 
 
 
INSTRUCCIONES DEL OBSERVADOR 
 
 
El observador mide la capacidad de los integrantes para trabajar en equipo, 
comunicarse efectivamente, la escucha activa, la solidaridad, la participación y 
compromiso de cada integrante y la planeación antes de la ejecución. 
 
 
Al final los participantes expondrán en plenaria como se sintieron con el ejercicio y 




EJERCICIO SOBRE LA VENTA DE UN CABALLO 
 
Competencias organizacionales a evaluar: 
 
  Relacionarse efectivamente 
  Resolución de problemas 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           




INSTRUCCIONES DEL EJERCICIO 
 
 
Su nombre es Ángel María Cifuentes, reside en la vereda Hoyo Rico de la vereda 
Tierradentro; allí tiene su finquita y vive tranquilamente con su familia de lo que 
produce la tierra. 
 
 
Dentro de sus animales, posee un hermoso caballo de color alazán, llamado 
“relámpago”; es un extraordinario ejemplar equino que compró en la feria del 
pueblo hace aproximadamente cinco años, cuando apenas era un potrillo. En esa 
oportunidad se encontraba en la feria del pueblo y observó que un amigo suyo de 
nombre Camilo Osorno, lo estaba comprando, usted averigüó por el potro y le 
informaron que dicho animal era nieto del famoso caballo “Don Danilo”, usted se 
enamoró del caballo y aprovechando el regateo en que se trabaron comprador y 
vendedor, ofreció un poco más por el caballo y lo logró comprar; Camilo no quedó 
muy a gusto con su actitud, pero con el pasar de los días lo perdonó. 
 
 
Usted se llevó su potrillo a su finca, allí lo adiestró y logró obtener un gran caballo; 
era muy manso, bueno para la carga y para la silla, de paso fino colombiano, muy 
brioso, de color alazán. 
 
 
En cierta oportunidad su amigo Camilo Osorno, se encontraba en el pueblo en una 
gran emergencia, tenía que transportar al médico del municipio hasta su finca para 
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que atendiera el parto de su esposa y, usted gustosamente facilitó su caballo. Este 
animal transportó al galeno haciendo mérito a su nombre “relámpago” en el 
término de una hora cuando normalmente esta jornada es realizada por cualquier 
caballo en tres horas. 
 
 
Hace dos meses que usted tuvo que salir de afán en su caballo relámpago, en 
horas de la noche hacia el pueblo a traer una inyección para un hijo suyo que 
tenía un cólico; cuando salió del camino a la carretera principal que lleva a 
Tierradentro iba a gran velocidad y en una de las curvas, se encontró de repente 
con un vehículo que venía en sentido contrario al suyo, con las luces apagadas y 
se produjo un enorme choque. 
 
 
Como consecuencia del accidente a usted fuera de moretones y magulladuras no 
le pasó nada, el caballo quedó al borde de la muerte, después de un intenso 
tratamiento veterinario el caballo en apariencia física se restableció totalmente, 
pero quedó con las siguientes secuelas: el caballo no quedó viendo de noche, 
cuando ve un carro se tira por cualquier chamba, barranco o alambrado sin 
importar quien va montado en él, a usted ya se la hizo y le fracturó tres costillas, 
estuvo hospitalizado varios días. El veterinario le advirtió que en cualquier 
momento su caballo puede morir, porque debido al ritmo cardíaco con que quedó 
después del accidente, el más mínimo susto le puede producir un infarto; tampoco 
puede llevar cargas pesadas, por ello sería condenado a la muerte inmediata. 
 
 
Ante los inconvenientes que presenta el caballo usted decidió venderlo y por ello 
lo sacó a la feria del pueblo, usted es consciente que si el caballo no tuviera 
ningún defecto debería valer de $400.000 para arriba pero tal como está, el precio 
legal es de $150.000. Vender su caballo no va a ser fácil pues la mayor parte del 
pueblo conoce la historia completa de su caballo, por eso no se lo van a comprar. 
Usted tiene que salir del caballo para comprar otro animal que le preste los 
servicios requeridos en su finca, el nuevo caballo le cuesta aproximadamente 
$400.000 y usted no tiene disponible más que la venta de su “relámpago”. 
 
 
Estando en la feria se da cuenta que Camilo Osorno está interesado en comprarle 
su caballo, usted sabe que Camilo ha sido un enamorado de su caballo y que 
tiene dinero suficiente para comprarlo; de otro lado como Camilo casi no sale al 
pueblo desconoce completamente el accidente sufrido por relámpago y las 









SESIÓN DE GRUPO 
CASO FIGURAS GEOMÉTRICAS 
 
Competencias organizacionales a evaluar: 
 
  Asumir responsabilidades 
  Comunicar efectivamente 
  Trabajar en equipo 
  Relacionarse efectivamente 
  Resolución de problemas 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           







En un grupo de __ número de personas, se les ubica en la siguiente situación: 
Son un grupo de trabajadores de una planta de producción de figuras geométricas 
donde cada uno de los integrantes va a asumir un rol, que entre ellos deben definir 
previo al inicio de la actividad. Uno de ellos será el líder, otro el de producción, otro 
el financiero, otro el de costos, control de Calidad y otro un trabajador que 
obstaculiza el trabajo de los demás o alguien que no desea colaborar. 
 
 
Dependiendo del número de participantes pueden asumir otros roles internos. Se 
solicita armar diferentes figuras, según un listado y especificaciones, de medidas: 
 










Y se les asigna costos de fabricación y de venta  
 
 
Figura Costo de 
Producción $ 
Precio de Venta 
$ 
Costo por Producto 
Defectuoso 
Cubo 3 5 4 
Rectángulo 4 6 5 
Polígono 4 12 9 
Pirámides 5 8 7 
 
 
El Objetivo es realizar el mayor numero de unidades, buscando la rentabilidad de 
la fábrica, que cumplan exactamente con las medidas estipuladas. Si por alguna 
razón no cumple con las medidas, se califica como defectuoso y se castiga con el 
valor de “Producto Defectuoso” de la Tabla.  
 
 
Se entrega como materiales lo siguiente: 
 


















Al final del ejercicio se hace un balance numérico para saber si la fábrica ganó o 
perdió dinero. Es recomendable por lo menos hacerlo en dos grupos al tiempo 






ANÁLISIS DE CASO 
CASO FÁBRICA DE MUÑECAS 
 
Competencias organizacionales a evaluar: 
 
  Servir al usuario interno y externo 
  Desarrollar procesos con calidad 
  Relacionarse efectivamente 
  Planear 
  Organizar y coordinar 
  Facilitar procesos y resultados 
  Resolución de problemas 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           






La Fábrica de Muñecas, Anahi, es líder en el mercado de muñecos en el país 
Catapamún y cuenta con tres líneas importantes de producción: 
 
 
1. Muñecas de Tela 
 
 
2. Animales de Peluche 
 
 
3. Muñecos de Plástico para gente de bajos recursos. 
 
 
La empresa cuenta con 15 años de trayectoria en el mercado y aunque no es la 





Ya se acerca la época de navidad y justamente es la estación del año de mayor 
producción por lo cual siempre es necesaria una contratación extra de personal, 
para suplir el mercado. Este año, la empresa Líder, su mayor competencia, 
Muñequín, decidió sacar al mercado muñecas de tela, que justamente es la única 
categoría en la cual la empresa Anahí es líder.  
 
 
Para poder contrarrestar dicho efecto la junta directiva le propone innovar con algo 
nuevo en el mercado y el Jefe de Diseño presenta “La nena abrazadora” , que es 
justamente una muñeca de tela, que no solo camina, sino que le da un tierno 
abrazo, para lo cual contratan un experto europeo, Axel Mall, que conoce los 
mecanismos aplicables a dichas muñecas. 
 
 
Para la producción de dichas muñecas, la compañía requiere la contratación de 
otro grupo adicional de trabajadores. Usted has sido contratado como Gerente 
General de la Compañía, para liderar este proyecto, por cuatro meses, tres previos 
a la temporada y dos posteriores  a la salida del producto y si la compañía sale 
adelante usted se queda con el puesto. 
 
 
Al iniciar su gestión ha encontrado las siguientes situaciones: 
 
 
a) EL Gerente de Mercadeo, decide renunciar porque justamente se va para la 
Competencia, donde le van a pagar mejor. Es una Compañía más grande y va 
a liderar el proyecto Muñequín. 
 
 
b) El Jefe de Recursos Humanos, le comenta que está escasa la mano de obra, 
por la llegada de una empresa productora de Canastas Navideñas, que les 
ofreció mejor paga y la única opción es contratar personal de una población 
indígena cercana, que por cultura no puede ser liderada por un extranjero, por 
un tema cultural y justamente Axel, no es nacional. 
 
c) Por legislación nacional esta obligado a dar alimentación al personal que 
trabaje en su planta y ha renunciado intempestivamente el proveedor actual. El 
Area de Recursos Humanos para solucionar dicho problema contrato un nuevo 
proveedor que puede ingresar inmediatamente bajo los mismos costos 
actuales, pero que solo puede proporcionar carnes a sus trabajadores y un 





d) EL líder de los indígenas, le dice que con mucho gusto le ayudan con el 
proyecto suministrando la gente, bajo las siguientes condiciones, que por un 
tema cultural y religioso no pueden violar. 
 
• No trabajar después de las 5 p.m. 
 
• No trabajar domingos ni feriados 
 
• No comer carne 
 
 
e) El Gerente Financiero le solicita mucho control con los gastos, porque la Junta 




f) El Gerente de Ventas, le informa que ha recuperado la entrada a una de las 
jugueterías más grandes de la ciudad, pero como condición le solicitan tener 
impulsadores para los juguetes todo el tiempo, lo cual no estaba 
presupuestado, y reunirse inmediatamente con el Gerente de Mercadeo para 




Usted acepto el trabajo temporal, en esta Compañía, porque a su esposa le ha 
salido un trabajo en dicho país Catapamún, y si a usted le va bien, podrían los dos 
instalarse en dicho país, con trabajo. Además le han comentado que es un lugar 
tranquilo y seguro para la familia. Usted sabe que necesita quedarse con el trabajo 
y que el proyecto sea exitoso. 
 
 




2. ¿Cuál seria su plan general para el proyecto?  
 
 
3. ¿Cómo o en que basaría su estrategia de mercado, teniendo en cuenta que la 
salida de “La nena abrazadora”, no obedece a ningún plan de mercadeo, no 





ANÁLISIS DE CASO 
CASO TEXTOS ESCOLARES 
 
Competencias organizacionales a evaluar: 
 
  Desarrollar procesos con calidad 
  Planear 
  Organizar y coordinar 
  Resolución de problemas 
 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           




La Papelería Útiles S.A., es una compañía líder en el mercado de Textos y útiles 
escolares. A la fecha se ha caracterizado porque es el único lugar que realmente, “ 
Lo tiene Todo”. A los padres de familia les gusta ir a este sitio porque siempre 
encuentran todos los textos solicitados por las instituciones educativas y también 
materiales de trabajo. 
 
  
El mes pasado renunció el Jefe de Inventarios de la empresa por una nueva 
oportunidad laboral y como esta a punto de iniciar la temporada escolar, antes de 
irse dejo puestos los pedidos a los proveedores y por lo tanto llegaron todos 10 
días después de su partida.  
 
 
Como es costumbre, la Papelería Útiles S.A., va a realizar su feria escolar y abre 
en tres días y esta es la situación actual: 
 
 
a) No está el Jede de Inventarios y no tienen un reemplazo aún. 
 
b) El encargado que medianamente puede reemplazarlo no conoce los códigos 
de producto, ni el sistema. 
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c) El Jefe de Sistemas sabe como operar el programa, pero no tiene idea de los 
inventarios. 
 
d) Todos los útiles y material que llego para la feria está en una bodega sin abrir, 
dado que como no había sistema  no se les ha podido dar entrada y algunos 
proveedores se han ido con la mercancía porque no se la reciben. 
 
 
e) No se sabe  con que productos se cuenta actualmente, dado que no hay 
sistema actualizado y se está vendido sin descargar la información. 
 
f) Se conoce que el Almacén Útiles S.A., vende entre tantas cosas: 
 
 
• Textos para cada grado. 
• Material de escritura. 
• Material de Arte. 
• Útiles escolares. 
• CDS informativos. 
• DVs sobre cada  texto. 
• Libros infantiles. 
• Música por categoría. 
• Textos infantiles. 
• Todo tipo de Mapas. 
• Literatura  de diferentes géneros. 
• Libros universitarios por carrera. 
 
g) La feria abre en 3 días y todo debe estar listo.  
 
 
Usted ha sido contratado como asesor de esta empresa, dado que el Gerente está 
muy nervioso y dice que no puede pensar en que hacer porque no puede perder 
credibilidad entre sus clientes y más aún porque la Competencia se ha preparado 
mejor este año, para surtir sus locales. 
 
 
1. Sabiendo que tiene 3 días para solucionar el problema. ¿Usted que le puede 





2. Proponga una metodología para trabajar el problema. 
 
 
3. ¿Cómo organizaría el Almacén? 
 
 
4. ¿Cómo revisaría si todo está listo para la feria? 
 
 






DE FORMULACIÓN DE PROYECTOS 
 
Competencias organizacionales a evaluar: 
 
  Planear 
  Organizar y coordinar 
  Analizar y sintetizar 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           
Hora de Inicio:          Hora de Finalización: 
 
 
Desarrolle las siguientes actividades: 
 
 
1. De manera individual escribir los principales elementos que obstaculizan la 
competitividad y necesidades del sector de las confecciones. (5 minutos) 
 
 
2. Compartir los obstáculos/necesidades planteadas individualmente y construir el 








• Deben generar un alto impacto de productividad y competitividad al sector y/o 
región, dando respuesta a las dificultades por las que atraviesan. 
 
 
• Los temas a seleccionar deben permitir tener claridad de los  roles y 
compromisos de cada uno de los involucrados. 
 
 
• Deben responder a la capacidad de gestión de los gestores del proyecto, así 
como el nivel de compromiso de estos. 
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TALLER DE NEGOCIACIÓN 
“CASOS DE FAMILIA” 
 
Competencias organizacionales a evaluar: 
 
  Facilitar procesos y resultados 
  Analizar y sintetizar 
  Resolución de problemas 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           




INFORMACION CONFIDENCIAL PARA EL GRUPO DE NEGOCIADORES DEL 
SEÑOR CARLOS PIMIENTO 
 
 
Usted es el señor Carlos Pimiento hijo del primer matrimonio de Roberto Pimiento. 
 
 
El señor Roberto Pimiento, se casó con Berenice Ricard con la cual tuvo un hijo 
llamado Carlos Pimiento.  Al momento de contraer nupcias, Roberto y Berenice 
tenían apenas lo necesario para vivir cómodamente: él era Cajero de un Banco y 
ella secretaria.  Sin embargo, gracias a la “habilidad” y buen trabajo de ambos 
lograron dos años más tarde establecer una pequeña fábrica de confecciones la 
cual, al cabo de un tiempo, se estaba duplicando en tamaño y personal. 
 
 
El nacimiento de Carlos ocurrió cuatro años después del matrimonio de sus 
padres y cuando cumplió diez años su madre falleció.  Al momento de ocurrir el 
suceso la pequeña fábrica de confecciones se había convertido en una de las 
industrias más productivas de la región.  Además de dicha fábrica que, en el 
momento contaba con más de doscientos trabajadores, su padre sin ser millonario 
contaba con una buena fortuna consistente en cuatro  (4)  casas en exclusivos 
barrios de la ciudad, dos lotes sin construir y una finca dedicada a la agricultura; 
esto sin contar obviamente con el dinero de bancos e instituciones, y lo que es 
más importante aún, con la apreciada colección de joyas de la señora Berenice 




Los recuerdo de esa parte de su niñez son muy rápidos: su padre no volvió a 
trabajar con el mismo ánimo y en muchas ocasiones se le sintió aliento alcohólico, 
sin embargo la fábrica aumentaba y el número de personas y la producción era 
cada vez más grande lo que generaba satisfacción en él, aunque en ciertas 
ocasiones se le oía quejarse de su situación económica, sobre todo en cuanto a 
deudas se refiere. 
 
 
Tres años después de la muerte de Berenice su padre contrae nuevamente 




Aunque Sandra Escudero en apariencia era una buena persona, varias veces se 
le vio en compañía de reconocidos joyeros de la ciudad haciendo avalúos de las 
mencionadas joyas, las cuales entre otras se fueron diluyendo en ese año sin que 
nadie hiciera nada para conservarlas; además se autonombró gerente de la 
fábrica de confecciones, manejaba los arrendamiento de las casas y 
prácticamente dejó abandonada la finca agropecuaria. 
 
 
Carlos, debido a la imposibilidad de seguir viviendo con esa señora  (no sin 
lamentarlo pues veía a su padre muy enfermo)  y bajo la promesa solemne a 
su padre de volver al país sólo cuando fuera un profesional y por lo tanto 
estar capacitado para ponerse al frente de los negocios de su familia, se va a 
estudiar a los Estados Unidos a la edad de dieciocho años.  En ese momento 
Sandra Escudero tenía 8 meses de embarazo, del que iría a ser su medio 
hermano de nombre Arturo. 
 
 
A los ocho años de vivir en dicho país Carlos regresa.  Hay que tener en cuenta 
que durante casi todo ese lapso de tiempo fue sostenido económicamente por su 
padre; sin embargo en el último año, en el cual se enteró  de que su padre se 
encontraba muy enfermo, la ayuda monetaria no llegó. 
 
 
El problema de todo radicaba en que vivir allí era muy costoso y con su padre era 
muy difícil comunicarse, pues estuvo casi todo el tiempo recluido en el hospital con 
una rara enfermedad; por ello, de él solo pudo saber que Sandra manejaba todos 




Carlos nunca llamó a la administradora de los negocios de su padre, pues por la 
urgencia y poco aprecio que sentía hacia ella prefirió pedir dinero prestado a un 
famoso usurero y apostador de la ciudad de New York al que apodaban El Crespo. 
 
 
Es así como Carlos decide volver al país, con el fin de ponerse al frente de los 
negocios de su padre y poder así aplicar los conocimientos que había adquirido en 
una prestigiosa y carísima universidad de los Estados Unidos, sobre todo en el 
campo de la agricultura, campo en el cual deseaba volcar todo su conocimiento en 
la finca que había dejado al momento de irse y que sabía que aún existía; además 
y para ese efecto deseaba pedir a su padre la suma de ciento cincuenta millones 
de pesos  ($150.000.000.oo)  que era lo que calculaba más o menos valía la 
inversión que requería para hacer productiva la finca, o en caso contrario pedir lo 




El señor Roberto Pimiento murió un día antes de la llegada de Carlos. 
 
 
Hoy, tres meses después de su llegada, han ocurrido los siguientes hechos: 
 
 
1) El acreedor de Carlos  (El Crespo)  en Estados Unidos, no está dispuesto a 
esperar un día más  (nunca se ha sabido que él cobre por las vías legales), y la 




2) La esposa de su padre es la Albacea con tenencia de bienes de la sucesión del 




3) Hay una posibilidad grande de importar maquinaria agrícola a mitad de precio 
para el proyecto que había pensado para la finca, pero para ello debe abonar 
en una cuenta bancaria, antes de quince días, una cuota inicial de quince 








2 casas por un valor de $80.000.000.oo cada una 
 
1 Lote de terreno por valor de $20.000.000.oo 
 
 
La finca por un valor de $250.000.000.oo 
 
 
$15.000.000.oo en el Banco 
 
 
La fábrica que está casi parada $500.000.000.oo 
 
 
Posiblemente debe haber otros bienes que su contraparte debe tener: 
 
 
Usted y su grupo de asesores no quieren llevar esto a juicio pues se demoraría 
mucho tiempo el pleito de sucesión y rendición de cuentas de su madrastra, y 
hasta por qué no, procesos por Hurto. 
 
 
Es por esto que se decidió acordar esta cita con Sandra para efectos de que se le 
entregue lo que le corresponde por las herencias de su madre y padre, y 
esperando alguna explicación satisfactoria de las cuentas y bienes por las que su 
madre siempre luchó y que actualmente se han perdido. 
 
 




DISPONEN USTEDES DE 15 MINUTOS PARA PREPARAR LA NEGOCIACION Y 




Elaborado Por: Jaime Andrés Ferrer. 




CAMPO DE HIELO 
 
Competencias organizacionales a evaluar: 
 
  Comunicar efectivamente 
  Trabajar en equipo 
  Planear 
  Facilitar procesos y resultados 
 
 
Nombre(completo):                     
Participante Nº:       Cédula:      
Cargo:            Fecha:           
Hora de Inicio:          Hora de Finalización: 
 
 
PROPOSITO DE LA ACTIVIDAD: Desarrollar una estrategia como equipo para 






Señaladores de piso (cauchos, etc) 
Cuerdas o lazos de distintos tamaños. 
 
 
Descripción – desarrollo: 
 
 
Preparación: El facilitador buscará un espacio plano, de longitud media o amplia, 
libre de obstáculos en el piso como piedras. vidrio o cortezas de árbol. Una vez 
seleccionado creará un espacio demarcado por dos cuerdas a lado y lado de lo 
que podría semejar un rio o lago, el cual hará las veces de lago congelado. Luego 
distribuirá dentro del mismo los señaladores de piso dispersándolos por la grama, 
cuidando que entre uno y otro quede espacio suficiente para pasar una persona; 
tales señaladores indican la zona del lago que esta más débil. A mayor cantidad 
de señaladores, mayor dificultad para cruzar el terreno. También determine el 
punto de partida de cada grupo y su punto de llegada, con bandera de colores o 




Entrega de instrucciones: El facilitador divide al grupo en subgrupos de 6 o 7 




Uno de los peligros del polo norte es el frío, al que le sigue el desplazamiento 
sobre la nieve blanda y profunda, lagos helados, ventisca, orientación dificultada 
por cero utilidad de la brújula, fenómenos ópticos como la nieve y la niebla. Su 
equipo acaba de llegar a una zona a través de la cual se extiende un amplio o a 
veces estrecho lago, al cual le cubre una capa de hielo, la cual en unos trechos es 
gruesa y firme, mas en otros es delgada y peligrosa. 
 
 
Su equipo acaba de pasar completo al otro lado del lago para tomar un merecido 
descanso en el refugio. Sin embargo acaba de posarse sobre el inmenso lago una 
espesa niebla, la cual impide ver a las personas que transitan sobre el lago, que 
parte son débiles y que partes son gruesas. Cada equipo trae un juego de gafas 
especiales que pueden ver a través de la niebla. Es solo una por equipo. 
 
 
Las personas que crucen el lago irán cegadas por la niebla (vendadas), mientras 
que un compañero que previamente ustedes escogerán para hacer la labor de 
guía, portará las gafas (permanecerá sin venda). 
 
 
El equipo tiene un período corto de tiempo para atravesar el lago, ya que se 
aproxima una fuerte tormenta que puede extraviar las fronteras del lago, aunque 
podrían entonces atravesarlo, no sabrían entonces para que lado tomar. Tendrán 
antes del período de ejecución, quince minutos para diseñar la estrategia. 
 
 
Las reglas son las siguientes: 
 
 
1. Durante la actividad nadie se puede comunicar a través de palabras o gritos. 
Las palabras rompen el hielo y ponen en peligro la vida del participante. 
2. Ninguno de los miembros que ingrese al lago puede tomarse de la mano o 
tocarse de alguna forma, ni por medio de palos o suéteres. 
3. La persona que use las gafas para guiar a su equipo, debe permanecer fija en 
un lugar previamente asignado por el facilitador. Solo puede guiar esta persona. 
4. Una vez este al otro lado todo el equipo, excepto su guía, entonces el equipo 
diseñará la estrategia para hacer llegar al guía sano y salvo. 
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5. Las zonas de hielo débil son señaladas por las marcas en el piso. Si el 
participante toca tales marcas, el facilitador le irá congelando determinadas 
partes del cuerpo, hasta que considere que debe de devolverse. 
6. Durante la fase de estrategia ningún participante puede ingresar a tocar la zona 
del lago. 
 
Desarrollo: durante esta fase el facilitador se encargará de que los participantes 
cumplan las reglas establecidas. 
 
 




Tiempo: 1 hora o mas 
 
 






Sugerimos plantear las siguientes inquietudes: 
 
1. ¿Como afectan los diferentes grupos dentro del ejercicio la dinámica de 
comunicación al interior del equipo? 
2. ¿Qué significado tienen en la gestión empresarial los elementos de la 
metáfora citados por el facilitador?. Hielo, niebla, gafas, banderas. 
3. ¿A cuales aspectos de la organización y la gestión del equipo de trabajo se 
parecen los obstáculos de la dinámica? 
4. ¿Qué estrategia  de comunicación empresarial y/o de equipo es posible 
utilizar frente a tales situaciones que se presenten en la organización? 
 
 
Variantes del ejercicio: colocar muchos señaladores dispersos, cargar objetos 












Se comunica a los participantes que deben enfrentar una situación crítica frente a 
un cliente enojado porque se le rompió la computadora. El día lunes: un técnico 
fue a arreglarla, a los 20 minutos que el técnico se retiro de la empresa, llama el 
cliente para reclamar el mismo problema. 
 
 
El día martes: nadie pudo acudir a dicha empresa para solucionarle el problema. 
El día miércoles: cuando el técnico va debe resolver el inconveniente, pero 
advierte que la computadora tiene una placa rota y no es posible conseguirla en el 




Los participantes deben defender sus posiciones, llegando a un acuerdo. 
El participante que personifica al Técnico que fue a reparar la computadora debe 
proporcionarle una solución temporánea, mientras consigue reparar 










 Teniendo en cuenta el caso de la situación 1, el Técnico que acudió al reclamo se 
reúne con otros técnicos de la empresa de reparación para ver la mejor y más 
rápida manera de resolver dicho problema.  
212 
 
¿Como puede arreglarse la placa? 
¿Debe fabricarse una placa nueva, la fabricarían ellos mismos o la mandarían a 
hacer? 
·¿Se puede reemplazar por una placa de otra PC?. 
Debe discutir las probabilidades que existen y llagar a un acuerdo. Luego analizar 
la discusión que enfrentaron para lograr un acuerdo. 
 
Algunas preguntas orientadoras: 
· ¿Cómo discutimos? 
· ¿Cuáles son las causas de nuestra llegada a la solución o del fracaso en no 
encontrarla? 
· ¿Hubo errores? ¿Cuáles? ¿Por qué?  
· ¿Se discutió en orden? 
· ¿Qué criterios tuvimos en cuenta al dar la razón a uno? 
· ¿Hablaron todos? ¿Se escucho la opinión de todos? 
· ¿Gritamos? ¿Fuimos atropellados? 
Después se les pregunta al grupo si el juego es abstracto o sucede en la vida. 
¿Cuándo, con quienes? 
Se pide que cada uno cuente lo que descubrió y que conclusiones saco. 
Por ultimo se les pide que cuenten que sienten después del juego, y que sintieron 















Poder captar en los postulantes que participan de la actividad algunas de las 
competencias requeridas para el puesto. 
 
COMPETENCIAS A EVALUAR 
 
En este juego puntualmente se busca encontrar competencias como: Capacidad 
de análisis, Trabajo en equipo/cooperación, Flexibilidad/adaptabilidad y 
Conocimientos conceptuales. 
 
TIEMPO: 30 minutos 
 
MATERIALES 




Desarrollo de la actividad y reglas del juego. 
 
Los coordinadores invitarán a los participantes a tomar al azar una bolsa. En el 
interior de la bolsa habrá objetos en desuso. La consigna será la siguiente:  
 
1. Se simulará estar trabajando en una empresa que se dedica a dar soluciones 
integrales a sus clientes. 
 
2. La política de la empresa está orientada a la solución más eficiente, tratando 
siempre de ahorrar costos. 
 
3. Ud. deberá lograr armar con todos los objetos en desuso que encontrará en la 
bolsa un objeto que se pueda usar. No importará para que se usará el objeto 
armado, pero sí deberán poner énfasis en argumentar bien dicha utilidad. 
  
4. A partir de este momento tienen 20 minutos para elaborar el objeto, que deberá 
exponer y explicar su utilidad en 5 minutos. El coordinador marcará los tiempos. 
 
5. El criterio de elegir la mejor solución se basará en la mejor idea que responda a 
las necesidades. 
 
Aspectos a tener en cuenta en la explicación de la utilidad del objeto: 
•  Mercado en el que se inscribiría el objeto 















Compartir la forma de pensar ante una situación límite.  
 
 
COMPETENCIAS A EVALUAR 
 
1-Trabajo en equipo: Participar activamente en la consecución de una meta 
común. 
2- Planificación y Organización: Determinar eficazmente las metas y prioridades 
estipulando la acción, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlos. 
3- Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados 
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambia el entorno.  
 
TIEMPO: 40 minutos. 
 
 







El coordinador de la actividad plantea un juego que tiene su centro en la 
imaginación. 
 
1- Imaginamos que se ha logrado determinar la fecha del día del fin del mundo. 
Imaginamos que no va a ser un fin catastrófico no caótico; sencillamente a las 12 
horas de ese día, como si se apagara la energía eléctrica de una casa, se va a 
apagar la energía de la vida en el mundo. Sin explosiones, ni guerras ni estallidos 
cósmicos o nucleares. 
 
2- Los participantes de la actividad saben la fecha con exactitud, pero el resto de 
la humanidad la desconoce. Dicha fecha se sitúa en un mes a partir del momento 
del comienzo del ejercicio. 
 
3- La tarea a realizar consiste en planificar las actividades individuales y grupales 
que se podrían llevar a cabo durante ese mes a partir de diferentes objetivos/ 
propósitos posibles.  
 
4- El coordinador determina un tiempo personal para pensar el plan de forma 
individual y ayuda a formar los grupos que se integrarán con 5 personas cada uno. 
 
5- Cada grupo recibe un papel afiche de manera que pueda hacer un esquema 
visual de la planificación del mes. 
 
6- Después del trabajo grupal, se realizará la puesta en común de opiniones y 
criterios a través de la exposición de los afiches realizados y el comentario de un 
vocero grupal sobre las coincidencias y diferencias. 
 
 
PLANO La distribución del mobiliario será la misma de la actividad nº 2. 
 
4. Final de la actividad - Evaluación y Conclusiones 
 
 
Al finalizar las actividades los candidatos realizarán una auto-evaluación de su 
participación en los juegos y podrán hacer comentarios acerca de los mismos. El 
coordinador agradecerá la participación de los preseleccionados en el Assessment 
Center y por último se les comunicará que serán contactados por la empresa para 
notificarles los resultados de la evaluación. 
 
Una vez que los participantes se hayan retirado, el coordinador y los observadores 
harán la puesta en común de la información recolectada a lo largo del proceso con 
el objetivo de extraer conclusiones sobre la misma. Se elaborará el perfil de 
216 
 
competencias de cada individuo arrojados por las planillas de evaluación 
realizadas durante la actividad y se establecerá un paralelismo, a modo de 




Se seleccionarán tres candidatos, los cuales serán entrevistados por el gerente de 
línea. Si el gerente de línea acepta a los candidatos se les realizará el examen 
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Nombre de entrevistador: ______________________ 
N° Integrantes del Grupo evaluador: _____________ 
Dependencia: ______________________ 
Competencias  0 
No aceptable 
1 







Responsabilidad      
Comunicación efectiva      
Trabajo en equipo      
Servicio al cliente      
Desarrollo de procesos con  calidad      
Relaciones interpersonales efectivas      
Planeación      
Organización y  Coordinación      
Facilitador de procesos y Resultados      
Capacidad de Análisis  y Síntesis       
Resolución de Problemas      
Control y Evaluación      
Total puntos      
Otros comentarios: 
Recomendación: Aceptar: _____            Rechazar ______ 





REJILLAS DE OBSERVACIÓN PARA LOS CENTROS DE EVALUACIÓN 
 













Adquirir compromisos y 
cumplir con ellos, de 
acuerdo a los procesos, 
procedimientos y 
funciones definidas 
dentro de la labor. 
- Establece eficazmente procesos y 
actúa coherentemente facilitando 
el uso de los recursos disponibles 
- Ejecuta  en un período de tiempo 
establecido lo encomendado. 
- Aplica las normas establecidas 
por la organización. 
- Identifica  las necesidades 
primordiales del servicio prestado 
y genera soluciones  
- Emprende acciones que 
involucran un reto para lograr un 
objetivo o beneficio. 
- Administra el tiempo con eficacia, 
evidenciado en la puntualidad en 
los resultados. 
- Muestra discreción y confianza 
por su tacto al hablar y actuar.  
-  Controla los impulsos  y regula 
sus comportamientos, actuando 
coherentemente con el contexto. 
- Muestra honestidad y ética en el 
desarrollo de sus labores. 
Canasta de papeles 
  
La fábrica de cubos 
“galáctica” 
 








1. No se aprecia                     
____ 
2. Se aprecia levemente      ____ 
3.Medianamente observable____  
4. Se observa claramente    ____ 







acompañada de un 
proceso de 
retroalimentación, a 
través del uso de 
- Establece contacto visual con el 
interlocutor. 
- Apoya con gestos de 
asentimiento o seguimiento la 




La fábrica de cubos 
“Galáctica” 
 
Tragedia en el equipo 
1. No se aprecia                     
____ 
2. Se aprecia levemente         
____ 3.Medianamente 
observable  ____  
4. Se observa claramente       
  
diferentes medios, para 
el logro de los objetivos 
propuestos. 
- Escucha con atención y apertura 
al interlocutor sin hacer juicios a 
priori ni interrumpirlo con las ideas 
propias (escucha activa). 
- Posee fluidez verbal y no verbal, 
usa las palabras de forma 
correcta y en un contexto 
adecuado.  
- Expresa de modo oral, gestual o 
escrito las ideas, pensamientos y 
sentimientos de manera clara y 
concisa. 
- Hace preguntas para ampliar y 
clarificar lo dicho. 
- Crea un ambiente de empatía y 
confianza entre las personas  
- Entiende la información, referida a 
lo que ocurre, se hace o dice. 
- Entrega  y recibe información 
ajustada a datos y hechos reales, 
con imparcialidad e 
independencia.. 
- Genera empatía hacia los demás  
- Comunica abiertamente, posee 
fuerza, valor, empuje que impulsa 
a tener lo que desea, sin 
agredirse ni agredir a los demás. 
- Presenta discreción en el manejo 



















Desarrollar un estado 
de cohesión a través de 
la cooperación, el 
contacto regular, la 
participación, el 
compromiso, la 
comunicación y sinergia 
para que se alcancen 
los resultados 
- Negocia acuerdos.  
-  Se adapta con facilidad ante  las 
circunstancias que se presentan. 
- Delega responsabilidades en 
otros integrantes del equipo. 
(empodera) 
- Propone y establece puntos 




La fábrica de cubos 
“Galáctica” 
 




1. No se aprecia                     
____ 
2. Se aprecia levemente         
____ 3.Medianamente 
observable  ____  
4. Se observa claramente       
____ 





- Escucha activamente 
- colabora, participa y contribuye 
eficazmente con los demás en el 
logro de los objetivos. 
- Asume compromiso ante el 
fortalecimiento del equipo de 
trabajo. 
- Inspira y genera confianza en el 
grupo o equipo de trabajo. 
 





Servir al usuario 
interno  
y  externo 
Es la disposición para 
realizar el trabajo con 
base en el 
conocimiento de las 
necesidades y 
expectativas de los 
usuarios externos e 
internos. 
- Escucha las necesidades de los 
clientes y contesta con 
amabilidad. 
- Genera soluciones para satisfacer 
las necesidades del cliente 
- Evidencia capacidad y 
disponibilidad permanente para la 
atención de los usuarios. 
- Muestra interés y capacidad en 
atender a los clientes con rapidez, 
diagnosticando correctamente las 
necesidades existentes y 
planteando soluciones 
adecuadas. 
- Asume un compromiso personal 
por el cumplimiento de los 
pedidos y deseos de los usuarios 
demostrando entusiasmo. 
- Responde efectivamente a las 
demandas de información 
efectuadas por el usuario interno 
y externo. 
- Establece una comunicación 
efectiva con el usuario interno y 
externo, para la satisfacción de su 
necesidad. 
- Muestra habilidad y manejo de 
técnicas de atención al cliente. 
- implementa los recursos 
La fábrica de cubos 
“Galáctica” 
 





1. No se aprecia                     
____ 
2. Se aprecia levemente         
____ 3.Medianamente 
observable  ____  
4. Se observa claramente       
____ 





disponibles o los que se puedan 
incorporar para ofrecer un servicio 
efectivo. 
- Proyecta comportamientos  
empáticos y joviales en los 
momentos de atención al cliente 
interno y externo. 
- Conserva la calma en situaciones 
de urgencia o presión 
- Reacciona tranquila y 
racionalmente ante los problemas 
o adversidades, a pesar de las 
tensiones.  




Es el compromiso con 
los propósitos de la 
Institución, los objetivos 
logrados evidenciados 
en resultados con 
calidad y el afán por 
mejorar cada vez más. 
- Evidencia las destrezas 
requeridas en las actividades de 
revisión y verificación que se 
adelanten. 
- Participa en la generación de 
ideas para el mejoramiento 
continuo de los procesos. 
- Actúa en función del 
mejoramiento ante la no 
conformidad detectada. 
- Responder a las exigencias de los 
procesos. 
- Ajustar los procesos con su 
procedimiento a las normas o 
requerimientos existentes en la 
organización. 
- Genera valor agregado a la 
gestión optimizando los procesos 
y procedimientos. 
- Muestra rigurosidad en la 
organización de las labores 
propias y del grupo. 
- Muestra disposición a recibir 
sugerencias y recomendaciones 
Cuadro horadado 
 
La fábrica de cubos 
“Galáctica” 
 
Caso fábrica de 
muñecas 
 





1. No se aprecia                     
____ 
2. Se aprecia levemente         
____ 3.Medianamente 
observable  ____  
4. Se observa claramente       
____ 





para el mejoramiento. 
- Evidencia proactividad en la 




Es la disposición a 
establecer relaciones 
interpersonales 
adecuadas al interior de 
la institución, facilitando 
la generación de un 
ambiente laboral 
saludable y propicio 
para el desarrollo de la 
labor. 
- Cuenta con los recursos 
personales necesarios para 
establecer contacto interpersonal. 
- Muestra asertividad en las 
relaciones que establece. 
- Cuenta con la habilidad para 
resolver conflictos 
interpersonales. 
- Posee condiciones que facilitan la 
observación y la identificación de 
comportamientos de otros. 
- Interactúa con diligencia y 
amabilidad con las demás 
personas. 
- Evidencia en la conducta 
comportamientos de afabilidad y 
de cordialidad. 
- Es Prudente y oportuno al 
momento de  interactuar. 
- Muestra agrado en la interacción 
con los otros. 
 
Tragedia en el equipo 
 












1. No se aprecia                     
____ 
2. Se aprecia levemente         
____ 3.Medianamente 
observable  ____  
4. Se observa claramente       
____ 









COMPETENCIA DESCRIPCIÓN CONDUCTAS ASOCIADAS EJERCICIO CENTRO DE 
EVALUACIÓN 
CALIFICACIÓN 
Planear Diagnosticar el ambiente 
interno y externo con el 
cual se va a operar, 
estableciendo objetivos 
metas, actividades, 
proyectos, planes de 
trabajo tomando 
decisiones requeridas y 
visionando el resultado 
anticipadamente. 
- Prepara un borrador con los 
pasos a seguir para alcanzar el 
logro 
- Concibe planes y los medios 
para prever los efectos, 
consecuencias y resultados de 
un hecho. 
- Establece diagnósticos para 
determinar las cualidades, 
formas, estado o circunstancias 
de una situación o  hecho. 
- Prevé posibles necesidades en 
la prestación del servicio o 
realización de la labor para 
determinar recursos necesarios 
y tiempo a invertir. 
- Extrae conclusiones entre varias 
propuestas para elaborar planes 
y proyectos. 
- Propone ideas o alternativas 
tendientes a  alimentar planes y 
proyectos. 
- Capacidad para visualizar el 
resultado antes de la 
implementación del plan o 
proyecto. 
- Modifica con facilidad su 
comportamiento de acuerdo a 
las exigencias de la situación. 
- Muestra receptividad frente a 
propuestas y planteamientos de 
otros. 
- Evidencia  imparcialidad frente al 




La fábrica de cubos 
“Galáctica” 
 
Tragedia en el equipo 
 
Caso fábrica de muñecas 
 
Caso textos escolares 
 
Formulación de proyectos 
 





1. No se aprecia                     ____ 
2. Se aprecia levemente         ____ 
3.Medianamente observable  ____  
4. Se observa claramente       ____ 




modo de pensar o sentir de una 
persona, aplicable a las 
actividades que desarrolla  
Organizar y 
coordinar 
Definir y ubicar las 
acciones 
organizacionales 
apropiadas para lograr la 
distribución racional del 
trabajo con los grupos y 
personas partícipes de 
los procesos, generando 
las condiciones 
necesarias para 
funcionar en la 
cotidianidad laboral. 
- Prioriza entre varias alternativas 
la más pertinente en función del 
resultado a alcanzar. 
- Optimiza y racionaliza los 
recursos de los que se dispone 
para satisfacer una necesidad. 
- Designa tareas de acuerdo a las 
posibilidades de respuesta de 
los colaboradores con el objetivo 
de alcanzar una meta. 
- Identifica las destrezas de sus 
colaboradores o compañeros de 
equipo para la asignación de 
tareas. 
- Habilidad para el Desarrollo de 
planes orientados a un 
resultado. 
- Ejecuta las labores con 
recursividad haciendo uso de los 
medios disponibles o por 
gestionar para satisfacer una 
necesidad orientada al logro de 
objetivos  
- Modifica con facilidad su 
comportamiento al enfrentarse a 
nuevas tareas, 
responsabilidades o personas 
permaneciendo eficaz dentro de 
un entorno cambiante  
- Se muestra Locuaz, abierto y 
participativo, facilitando la 
relación con otras personas. 
- Se observa orden y rigurosidad 
en la organización de las labores 
propias y del grupo. 
Canasta de papeles 
 
La fábrica de cubos 
“Galáctica” 
 
Caso fábrica de muñecas 
 
Caso textos escolares 
 





1. No se aprecia                     ____ 
2. Se aprecia levemente         ____ 
3.Medianamente observable  ____  
4. Se observa claramente       ____ 




Facilitar procesos  
y resultados 
Acompañar a los 
colaboradores y grupos 
organizacionales en el 
logro concreto a obtener, 
visualizando este como 
un hecho cumplido y no 
como una intención o 
propósito en un período 
de tiempo, a través de 
actividades relacionadas, 
que empleen recursos 
de la organización. 
- Facilidad de persuasión y 
convencimiento cuando 
argumenta y sustenta nuevas 
ideas 
- Propone consensos con la 
intención de unificar posiciones 
en el grupo para el logro del 
resultado. 
- Influye en el grupo para el 
desarrollo de las actividades 
propias de los procesos y sus 
procedimientos. 
- Define e implementa estrategias 
y métodos innovadores para el 
desarrollo de los colaboradores, 
de los procesos y sus 
procedimientos. 
- Presenta dinamismo y 
motivación para el logro de los 
resultados. 
  
- Percibe los hechos y 
acontecimientos con evidencias 
en datos y hechos concretos, 
mostrando imparcialidad e 
independencia. 
- Observa firmeza en su carácter 
aún en situaciones de tensión y 
oposición. 
- Es perseverante en sus ideas 
hasta lograr el objetivo o 
comprobar que éste no es 
alcanzable en un período 
determinado de tiempo. 
- Presenta habilidad para 
relacionarse fácilmente con otras 
personas.  
 
Cinco cuadrados perfectos 
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1. No se aprecia                     ____ 
2. Se aprecia levemente         ____ 
3.Medianamente observable  ____  
4. Se observa claramente       ____ 




Analizar y sintetizar Interpretar y comprender 
la información 
generando conclusiones 
aplicables y pertinentes. 
- Argumenta con lógica, 
coherencia y claridad las 
propuestas y sus posibles 
soluciones. 
- Percibe ampliamente las 
situaciones, lo que le facilita 
actuar con objetividad en la 
percepción de la realidad. 
- Separa intelectualmente las 
cualidades de un objeto para 
considerarlo en su pura esencia. 
- Determina y concreta las 
situaciones o el sujeto de 
análisis 
- Determina a través de las 
capacidades de pensamiento 
abstracto relaciones entre los 
contenidos verbales (textos, 
frases) y simbólicos. 
- Evidencia análisis en las 
conclusiones relevantes que 
ofrece. 
- Conserva en la memoria datos, 
hechos o informaciones 
relevantes para el desarrollo de 
la labor. 
- Busca el lado útil y práctico de 
las situaciones, lo que produce 
un provecho inmediato. 
- Se muestra con los pies puestos 
sobre la tierra, realista, ajustado 
a la realidad. 
- Razona desde lo general hasta 





Canasta de papeles 
 
Formulación de proyectos 
 




1. No se aprecia                     ____ 
2. Se aprecia levemente         ____ 
3.Medianamente observable  ____  
4. Se observa claramente       ____ 






Elegir dentro de un 
grupo de alternativas, 
dependiendo de la 
función objetivo o 
situación concreta que 
se presente. 
- Obtiene acuerdos que benefician 
a las partes involucradas. 
- Permanece amable y tranquilo 
cuando los demás expresan 
desacuerdo u oposición ante las 
propias ideas u opiniones. 
- Toma decisiones, afirma 
opiniones y se involucra 
concluyendo acerca de lo que es 
necesario hacer o actuar. 
- Proyecta alternativas de 
solución, visualiza por 
adelantado posibles escenarios 
de la situación. 
- Selecciona entre varias 
alternativas la mejor.   
- Aprecia la realidad a través de 
los sentidos, siendo conciso y 
preciso. 
- Da solución a las situaciones 
apoyándose en hechos y datos 
que le permiten obrar con la 
imparcialidad requerida. 
- Extrae conclusiones que 
permiten llegar a un resultado 
basado en el análisis de hechos.  
- Muestra asertividad en el manejo 
de situaciones; actúa con 
posiciones definidas y claras, se 
equilibra entre sumiso y 
dominante, actúa con decisión, 
firmeza y flexibilidad.  
- Evalúa imparcial e 
independientemente las 
argumentaciones y 
consideraciones de los demás. 
- Se observa autocontrol para 
enfrentar las situaciones que 
Canasta de papeles 
 
Cinco cuadrados perfectos 
 
Tragedia en el equipo 
 
La venta de un caballo 
 
Caso figuras geométricas 
 
Caso fábrica de muñecas 
 
Caso textos escolares 
 










1. No se aprecia                     ____ 
2. Se aprecia levemente         ____ 
3.Medianamente observable  ____  
4. Se observa claramente       ____ 




impliquen estados de tensión. 
Controlar y evaluar Garantizar que los 
resultados obtenidos 
correspondan a lo 
planeado a través del 
seguimiento 
determinando los ajustes 
requeridos. 
- Comprueba a través de métodos 
de evaluación y seguimiento la 
coherencia entre lo planeado y lo 
resultante. 
- Concluye a partir de hechos y 
datos confiables y verificables. 
- Comparte opiniones, conceptos 
e ideas en torno a los planes, 
resultados y metodologías de 
evaluación. 
- Percibe de forma clara los 
resultados alcanzados. 
-  Diseña e implementa 
estrategias de seguimiento 
conducentes al mejoramiento de 
los procesos y sus 
procedimientos. 
- Maneja reserva frente a los 
temas que impliquen un 
tratamiento cuidadoso. 
- Se proyecta como figura de 
autoridad, es coherente entre el 
ejercicio de la norma y su ajuste 
a ella.  
- Cumple y hace cumplir las 
disposiciones normativas. 
- Expresa abiertamente su 
apreciación bien sea positiva o 
negativa, sin asumir 
comportamientos sumisos no 
dominantes. 
La fábrica de cubos 
“Galáctica” 
 
1. No se aprecia                     ____ 
2. Se aprecia levemente         ____ 
3.Medianamente observable  ____  
4. Se observa claramente       ____ 
5. Se observa notablemente   ____ 
 
 
 
 
 
 
